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Abstract 
This project report centers on management and budget of megaprojects. The report is made in the 
subject project management and investigates the primary management and their involvement in 
exceeding budgets. The report uses the method of case study, more specifically DR byen, to 
investigate this. To answer the problem in the report several theories have been used. The Danish 
researcher Bent Flyvbjerg theory about mega projects have been used to look at budget 
estimation and where they originate. Edward Merrow has been added to create a deeper level of 
understanding. Eward Merrow theory is based in the seven key mistakes that offend happens in 
Megaprojects. The theories of these two individuals have been combined with a theoretical 
interview to find the causes of large cost overruns in DR byen. The interview was with Jesper 
Schlamovitz who teach at Roskilde University Center Denmark. His contribution will also be used 
to supplement our empirical data. This report seeks to answer where and how the budget cost 
overrun happens, and which tools you can use to fix this. The project report primarily function is 
to create a theoretical background for a problem orientated solution to display and counter the 
problems involved with at megaproject. The empirical data used in this report originates from The 
Danish department of culture, examination of the DR byen project and it is made by the 
companies KPMG and Grant Thornton. The report will create a link between the explanations from 
our interview person and the theories from Bent Flyvbjerg and Edward Merrow, this link between 
the the different element will be analyzing the empirical data, and together complete a answer to 
a conclusion. The information that we get from the comparison of the theories and the interview 
will make a base for an discussion which will be mixed with the conclusion. The end of the 
conclusion will include a reason explanation for a cost overrun and the mistakes that lead to this. 
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Indledning/Motivation 
I dette første kapitel vil gruppen gøre rede for en motivation for interessen for emnet, og der vil 
forklares hvorledes gruppens fandt problematikken i emnet interessant. 
De seneste år er der sket en øget besparelse på diverse offentlige sektorer, der tales tit om 
effektivisering af sektorerne og afskaffelse af mellemled i den offentlige administration (Pedersen 
2013). I Danmark er vi blevet gjort opmærksomme på at der eksistere en tendens til at man 
hyppigt overskrider de offentlige budgetter inden for byggeprojekter, derfor ser gruppen dette 
som et problem, og interessen ligger således i hvorvidt disse overskridelser sker bevidste eller 
ubevidst. Hvad der ligger til grund for budgetoverskridelserne danner en interesse gruppen, om 
hvorvidt ansvaret ligger hos politikkerne eller hos projektlederne i disse byggeprojekter. 
Gruppens motivation startede med en snak omkring forskellige aspekter af byggeprojekter i 
Danmark, alle med det tilfælles at de er offentlig budgetteret. I gruppen har vi diskuteret hvilket 
byggeri der kunne ligge til grund for bedst mulig besvarelse af en given problem formulering og 
med dette i minde, blev der diskuteret i gruppen om forskellige byggeprojekter. Vi bevægede os i 
gruppen mod det endelige emne som dermed så blev DR Byen. 
Der blev således også diskuteret hvorvidt vores gruppe projekt skal anskue byggeprojektet på 
mikro eller makro plan, altså om hvorvidt vi skulle belyse problemet i håndværker størrelsesorden 
eller på ledelses plan. Da de store beslutninger såsom budgetter og tid bliver sat af ledelsen, valgte 
vi derfor at danne projektet med dette som mål. Hermed gik det op for os at vi ville blive nød til at 
bruge relevante teorier, derfor blev der uddelegeret en hjemme arbejde med henblik på at finde 
relevant teori til projektet. Efter at have diskuteret teorier og metoder, blev det fastgjort at der 
skal bruges en teoretiker ved navn Bent Flyvbjerg som er førende forsker i Danmark når det 
handler om budgetoverskridelser i byggeprojekter. Da vi ikke umiddelbart kun vil bruge en enkelt 
teoretiker valgte vi derfor for at skabe større validitet i projektet, at gøre brug af en teoretiker ved 
navn Edward Merrow, han beskæftiger sig på samme måde som Bent Flyvbjerg med budgetter og 
tid i større byggeprojekter. Disse teorier vil bruges til at skabe et begrundelses grundlag for budget 
og tidsoverskridelser, derfor vil der først og fremmest blive set på budgettet omkring DR Byen og 
derved finde overskridelser, disse vil først blive forklares teoretisk og der vil dermed også blive 
inddraget økonomi i form af regnskab. Dette skal tilsammen udgøre en større helhed og vil være 
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en del af analysen. Til slut i projektet vil der udarbejdes en redegørelse i form af konklusion, der 
skal besvare problemformuleringen. 
Problemfelt 
Danskerne blev for alvor opmærksomme på overskridelser i projekter, da man hørte om 
temaprojekternes overskridelser der ligger i milliardklassen det var medierne der var med til at 
sætte opmærksomhed omkring megaprojekter i Danmark. Danmark sætter sig på verdenskortet 
med byggeriet af Øresundsbroen, og siden har det ene projekt været efterfulgt af det andet. 
Teoretikeren Bent Flyvbjerg har i samarbejde med Bruzelius og Rothengatter vist i en undersøgelse 
af store offentlige byggerier også kaldt megaprojekter, at store projekter ofte overskrider 
budgettet i Danmark men også i internationalt perspektiv. Dette skyldes ofte en undervurdering af 
omkostninger i byggeriet og en overvurdering af deres indtjening (Flyvbjerg m.fl 2010:13). Dette 
gør at projekter der ofte ses som en god investering og indkomstskabende for samfundet, bliver 
det præcis modsatte, en belastning på økonomien og i nogle tilfælde kører investorerne i 
økonomisk fallit. 
Den normale borger hører også om budget overskridelser i det offentlige da det er et begreb der 
bliver sagt mere og mere i medierne i Danmark. Fokus på overskridelser i budgettet i offentlige 
byggerier er steget i løbet af de sidste år, specielt med fokus på metrobyggerierne i København, 
Wonderful Copenhagens afholdelse af melodi grandprix og DR byen oprettelse. DR byen budget 
endte på 4,7 milliarder kroner selvom anker-budgettet var blevet budgetteret til tre milliarder 
kroner. Wonderful Copenhagen blev nød til at låne 27 millioner af Danmarks Radio og endte med 
et budgetoverskriddelse på 77 millioner kroner og et underskud på 58 millioner kroner (Bergløv, E 
2014). Metrobyggeriet er også allerede nu kommet i medierne både for budget overskridelser, og 
problemer med støjniveauet om aftenen som har medført lang ændring i tidsplanen og hvor tre 
milliarder kroner er blevet rykket til senere brug i forhold til tidligere budgetter (Ussing, Chor 
2013)(Politikken 2013). 
Ni ud af ti megaprojekter overskrider, anker budgettet hvilket vi også kan se af erfaring fra Danske 
byggerier. Øresundsbroen oversked sit budget med 26 procent, Storebæltsbroen med 54 procent. 
Med tidligere erfaring fra broerne skulle man mene at en fejl budgettering ikke var muligt i samme 
størrelsesgrad alligevel gik DR byen 56 procent over anker budgettet på 3 milliarder kroner. 
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Projektet vil derfor undersøge hvordan projektet ”DR byen” bliver underbudgetteret i sådan en 
grad at de overstiger budgettet med 1,7 milliarder kroner. Er dette en bevidst underbudgettering 
eller er det en fejl i sammenarbejdet mellem ledelse og entreprenøren, havde man ikke regnet 
risiko faktoren for forsinkelser ordneligt eller er det noget helt andet der er gået galt i 
udregningerne af projektet. 
 
Megaprojekter bliver beskrevet som det nye dyr indenfor investering af Flyvbjerg i hans afhandling 
omkring store projekter. Megaprojekter er projekter hvor de summer af penge der er involveret er 
store, i milliard beløber. Disse projekter omhandler ofte offentlige investeringer i infrastruktur, 
som bygningen af en bro, stor motorvej, havneporte, metroer, jernbaner eller lufthavne. Men 
omhandler også offentlige investeringer i projekter som for eksempel DR byen. 
Edward Merrow en anden forsker inden for området af megaprojekter beskriver dem således: 
 
”Such enermous sums of money ride on the succes of megaprojects that company balance sheets 
and even government balance of payment can be affectet for years by the outcome… the success 
of these projects are so important to their sponsors that firms and even governments can collapse 
if they fail” (Flyvbjerg m.fl 2010:13) 
 
Flyvbjerg forsætter med at nævne projekter som, channel tunnel mellem Frankrig og England til 
4,7 milliarder pund, Denver internationale lufthavn til fem milliarder dollars Hong Kong lufthavn til 
20 milliarder dollars. Derfor kan det diskuteres om DR byen ligger under kategorien 
megaprojekter, da det ikke når op samme størrelses orden som de før nævnte projekter, men dog 
er det et projekt der når op i en vis størrelse med deres 3 milliarder kroner budgetteret. Byggeriet 
har også mange ligheder med de tidligere omtalte byggerier da det er offentligt finansieret og 
budget overskridelsen passer med procentvis med de tidligere nævnte cases. Da vi beskæftiger os 
med projekter i Danmark, sætter vi klart DR Byen under kategorien megaprojekter. 
Problemformulering 
 
Problemformuleringen lyder således: 
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Hvilke årsagsforklaringer ligger til grund for budgetoverskridelser i megaprojekter og hvordan 
kommer disse til udtryk i DR Byens byggeri? 
Problemformuleringen skal forstås således, at årsagsforklaringer som ligger til grund for 
budgetoverskridelse, skal findes i teorien. Dernæst skal empirien belyse hvorledes teorierne som 
beskriver årsagsforklaringer kan danne et komparativ med empirien og derigennem ligge op til en 
analyse. Der skelnes i problemformulering i og med at der skrives megaprojekter skal det forstås 
således at den besvarelse der ønskes kun er baseret på det. Hvordan disse kommer til udtryk i DR 
Byens byggeri skal besvares således at der bruges rapporter omkring DR Byen som skal 
understøtte teorien. 
Problemstillinger: 
Gør rede for teorierne omkring årsagsforklaringer på budgetoverskridelser og fejl i megaprojekter. 
Hvordan dannes der et komparativ mellem empirien, teorien og interviewet og forklar hvordan 
dette kan bruges i casen. 
Analyser og diskuter jeres undersøgelse af teorien og empirien og hvordan dette kan danne en 
konkret årsag for budgetoverskridelser og hvilken påvirkning, projektledelse har haft på dette. 
Første problemstillingen skal forstås som et redegørende arbejdsspørgsmål der ligger op til at der 
skal redegøres for de forskellige teorier og hvordan de kan bruges i projektet med henblik på 
megaprojekter. Der ønskes dernæst også en forklaring på hvorledes disse teorier kan bruges på 
empirien i det videre arbejde. 
Andet arbejdsspørgsmål skal forstås som en start på analysen, arbejdsspørgsmålet skal besvares 
således at man laver en sammenligning mellem det teoretiske, empiriske og interviewet for at 
danne et større perspektiv over besvarelsen. Undersøgelser af dette arbejdsspørgsmål skal ligge 
op til en analyse og en diskussion. 
Tredje arbejdsspørgsmål ligger op til det højeste taksonomiske niveau i projektet, det er her der 
analyseres på den indsamlede information og der analyseres på empirien med teoretiske briller. 
Der ønskes i dette felt at man forklarer årsager og dens påvirkning på DR Byens projekt. Endvidere 
hvordan ledelsens håndtering har påvirket projektet dette skal besvares med analyse af 
projektledelses teori som skal sættes i samspil med den indsamlede empiri. 
 
Afgrænsning 
Byggerier i Danmark sker i mange forskellige størrelsesordener, her i projektet vil de kategoriseres 
som fire typer af størrelser, der er de små private byggerier såsom små lejligheder komplekser og 
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huse, så er der de store private byggerier, det kan være alt fra storcentre til kontorhoteller. Der 
findes også de offentlige byggerier, her skelnes der mellem de to kategorier, der er de små 
projekter såsom veje renovationer og legepladser, til de store byggerier som vi her i projektet vil 
beskæftige os med. I projektet omtaler vi de store byggerier som Megaprojekter og det er dem 
projektet beskæftiger sig med når der redegøres på basis af teori generalisering. 
Grundet beskæftigelsen med megaprojekter ligger i og med at der skal besvares på 
problemformulering ved brug af teori og empiri. 
Projektet ligger ikke skjul på i problemformuleringen og arbejdsspørgsmålene at der i projektet 
arbejdes udefra en tese at problematikker i mega projekter virker som uundgåelige, denne tese 
ligger til grund for valget af den teori der bruges til at afdække, hvordan og hvorledes 
ansvarsområderne ligger fordelt. Når der tales om budgetoverskridelser i projektet, henvises der 
til et overordnet fokus på teoriens validitet på at kunne generalisere på området, da der gerne 
skulle kunne dannes en generaliserende årsags forklaring i projektet. Det er derfor ikke muligt for 
projektet at beskæftige sig med de tekniske årsags forklaringer da disse har større tendens til 
forskelligheder, og dette vil også bevæge sig for langt fra problemformuleringens hensigt. I stedet 
vil projektet bevæge sig i de problemområder som der opstilles af teoretikerne Bent Flyvbjerg og 
Edward Merrow. På fagmodulprojekt b i erhvervsøkonomi, har vi i dette semester valget i at skrive 
projektet i de tre forskellige fag regnskab, afsætning og finansiering, kravet dog kun at der skal 
gøres brug af en af fagene og faget behøves ikke at være det primære. Vi har valgt at anvende 
fagene i regnskab, projektledelse og virksomhedsorganisation til at illustrere, hvordan organisation 
også er opbygget i DR Byen. Faget projektledelse benyttes til at belyse, hvorledes det er 
projektlederen eller de statslige instanser der står til ansvar for budgetoverskridelserne. I faget 
regnskab skal projektet undersøge hvor slemt det står til med overskridelsen og hvordan de 
forskellige nøgletal skal forstås i helhedsbilledet, og hvilke økonomiske aspekter der har været spil 
for at man ikke har kunnet overholde DR byens budget estimat. 
I projektet vil vi afgrænse os fra at redegøre for og analysere på de tekniske aspekter som nævnt 
tidligere, derimod lægger vi mere fokus på alternative årsager til overskridelse af budget på DR 
byggeriet i form af mangelfuld ledelse og politiske agendaer. 
Derfor ser projektet på problemet nationalt, da vi kun vil beskæftige os med Danmark og primært 
DR Byens byggeri, dette vil også lette empiriindsamlingen da vi dermed ikke behøves at beskæftige 
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os med empiri af det globale. Det skaber en større validitet at vi beskæftiger os med et dansk 
byggeprojekt og bruger en dansk teoretiker som den primære. 
Empirien i projektet skal være med til at styrke koblingen til teorien som så dermed også skal være 
med til at skabe en teoretisk nuanceret besvarelse af problemformuleringen. 
Projektet ser bort fra hvorledes budget overskridelserne er med til at danne dagsordenen 
efterfølgende, altså vil der ikke ses på konsekvenserne af selve overskridelsen men i stedet 
beskæftiger projektet sig kun med baggrund og årsagsforklaringer heraf. 
Disse årsagsforklaringer og baggrund materiale skal være med til at kunne danne en generalisering 
og en slags pegefinger for hvad der skal gøres bedre i fremtidige megaprojekter. 
Det er svært for gruppen decideret at kunne generalisere på basis af enkelt case, og derfor vil der 
være empiri der understøtter at der med stor sikkerhed eksistere en tendens til at megaprojekter 
overskrider deres budgetter. At projektgruppen til slut i projektet i en analyse/diskussion 
sammenkobler de forskellige enheder i projektet i form af teori empiri og interview, danner dette 
et bredt og nuanceret svar på problemformuleringen, validiteten bag dette svar/generalisering vil 
også blive diskuteret. 
Projektets opbygning 
Projekt rapporten er delt op i forskellige afsnit for at kunne skabe den bedst mulige besvarelse af 
projektets problemformulering. 
Dette afsnit omhandler en forklaring på rapportens strukturering, og endvidere også den 
metodiske tilgang. De forskellige afsnit er strukturelt således: 
Første del består i et afsnit der har det til formål at dække over en redegørelse for 
projektrapportens problemstilling, der vil kort redegøres for gruppens valg af problemstilling og 
hvorledes gruppen anser netop dette som et samfundsmæssigt problem. 
Der vil hermed også være en form af en kortfattet introduktion til selve problemformuleringen og 
arbejdsspørgsmål, disse efterfulgt af en beskrivelse og hvordan de skal forstås og besvares. 
Andet afsnit består af undersøgelse omkring de metodiske overvejelser i projektet, der vil her 
gøres rede for hvilke metoder der bruges i projektet og hvordan disse skal være med til at kunne 
danne den bedst mulige rapport med henblik på besvarelse af problemformuleringen. 
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De metodiske overvejelse vil bruges til at skabe refleksion for forskningens baggrund, så læseren 
både forstår projektets baggrund og dermed kan gennemskue det endelige projekt. Dermed er der 
i metoden gjort rede for projektets videnskabsteoretiske tilgang som er med til at belyse 
baggrunden for projektets undersøgelser. 
Tredje afsnit starter projektets undersøgelser, her vil der gøres rede for relevant teori. Teorierne 
som her bliver beskrevet er relevante i henhold til store statslige projekter også kaldet 
megaprojekter, og disse teorier forklarer hvorledes budgetter og tider kan overskride. 
Projektrapporten vil i dette afsnit afdække disse teorier, og disse vil blive beskrevet og behandlet 
med det formål at kunne bruges til en sammenkobling mellem case, informanter, empiri og teori. 
Teoriens vigtigste elementer vil blive forklaret, og hvorledes disse kan bruges til en analysering af 
problemstillingen. 
Fjerde afsnit indeholder det andet taksonomiske niveauer, det er i dette afsnit gruppen samler 
erfaring fra teori, metode og empiri og skaber en sammenkobling og diskussion. Denne diskussion 
og sammenkobling danner grundlag for gruppens analysering af de forskellige forklaringer og 
begrundelser på budgetoverskridelser. 
Dette afsnit vil med sin analyse og diskussion ligge op til en del konklusion som der så i sidste 
afsnit vil vurderes på. 
Femte afsnit vil være det sidste i rapporten, her vil der indgå en vurdering af validitet af 
rapportens undersøgelser og dens delkonklusioner som har gjort sig gældende i projektet. Der er i 
dette afsnit en afslutning i form af konklusion som besvarer problemformuleringen, og 
arbejdsspørgsmålene konkret og hvilken betydning disse svar har haft for emnets problemstilling, 
der vil slut i konklusionen beskrives en anden vinkel som der kunne være arbejdet i selve projektet 
og hvordan fremtidige megaprojekter muligvis kunne undgå budget overskridelser. 
Metode 
Videnskabsteori 
I 80érne opstå der ny tænkning inden for videnskabsteori, kaldet den kritiske realisme, som 
handler om hvordan mennesket har en opfattelse om en eksistens af virkeligheden uden vores 
egen mening om det (Buch-Hansen & Nielsen 2012:278). Roy Bhaskar som laver denne nye 
metode at tænke videnskabsteori på, lavede egentlig teorien for at gøre op med den gamle 
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Empiriske realisme. Grunden til at han ville gøre op med den empiriske realisme bunder i at han 
mente den ikke var kritisk og ikke fungerede korrekt. Kritisk realisme læner sig meget op af 
positivismen da den også handler om hvordan samfundets sociale virkelighedsmønstre er stabile 
og ikke ændrer sig og at samfundsvidenskaben er en metode til at finde mønstre der gør almen 
gældende og på den måde kunne forudsige begivenheder. Positivismen siger også at mennesket 
kan være objektiv anlagt, da man ikke basere sin videnskab på sine holdninger, meninger og 
værdier. Derimod mener positivismen at menneskets videnskab læner sig op af menneskets måde 
at tænke rationelt på og på sine systematiske observationer(Buch-Hansen & Nielsen 2012: 279). 
Det var egentlig Bhaskars hensigt at gøre op med denne positiviste tankegang med den kritiske 
realisme, teorien forklarer sig selv ved navnet ved at den at skal være kritisk overfor hvad vi som 
mennesker betegner realistisk.  
Kritisk realisme menes så at den virklelighed som vi kender faktisk er åben overfor ændringer og 
kan på den måde ikke lave regler og love for normer i samfundet(Buch-Hansen & Nielsen 
2012:279). 
Epistomologi og ontologi 
Epistomologi og ontologien i kritisk realisme kan forklares ved at man ser på de to dimensioner 
som kritisk realisme beskæftiger sig med, der er den transitive dimension og den intransitive. Den 
transitive dimension beskæftiger sig med menneskets viden omkring verden i form af mere fakta 
baseret viden, eksempelvis data, modeller og teorier(Buch-Hansen & Nielsen 2012: 279). I kritisk 
realisme beskæftiger man sig også med modsætning til den transitive dimension, den intransitive 
dimension der omhandler menneskets viden som værende en verden vi oplever igennem 
epistomologien. Derfor er det vigtigt at vores viden ikke kan fortælle os om verden dagen i dag, da 
ny viden altid kan ødelægge den gamle opfattelse af love og regler inden for 
samfundsvidenskaben, eksempelvis troede man at jorden var flad, men fandt ny information og 
dermed konkluderede at den er rund. Fordi man havde information og mente man havde ret om 
at den var flad blev den gamle opfattelse ikke bare forkastet men i stedet så man den som 
ukorrekt. På samme måde kan vi ikke dagen i dag kalde det en lov at jorden er rund selvom al 
videnskab der findes kendskab til mener således (Buch-Hansen & Nielsen 2012: 281). Inden for 
den kritiske realisme tales der om tre typer af viden, der er det empiriske, det faktiske og den 
dybe. Den empiriske består primært af vores egen observationer, og det faktiske består så af de 
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fænomener der gør sig gældende om de så er erfaret eller ej, og den dybe handler så om alle de 
mekanismer og strukturer der stå til baggrund for den viden som forekommer fra det empiriske og 
det faktiske. Videnskaben stiller spørgsmål igennem det empiriske men selve videnskabens love og 
dens konklusioner kommer fra de faktiske og de dybe domæner. Kritiske realister mener altså at 
hvis man observere på det der er faktisk, og derefter finde begrundelse altså de bagvedliggende 
faktorer, så er det god videnskab (Buch-Hansen & Nielsen 2012: 282). I og med man har det 
fleksible system, kan kritisk realisme ikke forudsige ting, i stedet må den fokusere på de domæner 
der gør sig gældende i nutiden. Kritisk realisme anser viden som værende produceret af 
mennesket sociologiske forståelse og at viden er kommet ved hjælp af tidligere viden som man har 
stillet kritik overfor. 
 
Opgaven kigger på hvordan DR byens underestimering blev til og hvor ansvaret ligger henne. Da  
Kritisk realisme i projektet bliver brugt til at kigge kritisk på DR byen. Vi bruger her kritisk realisme 
til at se på de strukturer der giver mulighed for at sådan en overskridelse af budgettet kan lade sig 
gøre. Vores undersøgelse bygger også på allerede fortaget undersøgelse og vi vil derfor ikke kunne 
være helt objektive. Det samme gælder for et af vores gruppemedlemmer der allerede har 
arbejdet med megaprojekter før og derfor kender teorien fra Merrow og har en forventning om 
hvor analysen måske vil bære os hen. Vores interview er også subjektivt da vi spørger en forsker 
om han personlige mening i nogle af spørgsmålende. Teorierne er valgt på baggrund af at finde en 
forklaringskraft til de fænomener vi observere i i DR byen. 
 
Kvalitative metoder 
Casestudie 
DR byen blev godkendt til byggeri i 1999 med en statsgaranteret lån på 2,3 milliarder kroner. 
Budgettet ligger i alt på tre milliarder kroner da byggeriet går i gang. Byggeriet bliver planlagt til at 
stå færdigt i 2004 med indflytning i 2005 (kulturministeriet 2008: 37). I 2007 efter mange 
forsinkelser og problemer blev DR´s bestyrelse fremlagt en slut prognose på 4,7 milliarder kroner. 
Dette oversked på 57 procent vidner om en proces hvor optimisme og fejl vurderinger i ledelsen 
har spillet en stor rolle. Da vi i rapporten undersøger megaprojekter og hvorfor disse overskrider 
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budgettet, finder vi denne case relevant fordi den havde stor medie dækning, overskred budgettet 
og havde store forsinkelser. 
 
Da vi i denne rapport prøver at besvare en problemformulering der arbejder med megaprojekter 
generelt, har vi valgt at arbejde med casestudie da man ofte igennem casestudie kan generalisere 
også på baggrund af en enkelt case. Selvom formel generalisering ikke nødvendigvis er muligt kan 
generaliseringen bruges som supplement eller et alternativt til andre metoder (Flyvbjerg 
2010:470). Det er derfor vigtigt at vælge sin case baseret på hvad du vil finde ud af, da 
generaliserbarheden kan øges gennem strategiske valg af cases (Flyvbjerg 2010:473). Vi har i dette 
projekt valgt at arbejde med en infomationsorienteret case. Disse cases vælges på baggrund af 
deres informations værdier og man prøver her at finde den case der kan give den maksimale 
nytteværdig (Flyvbjerg 2010:475). Vi valgte derfor at arbejde med en kritisk case, da vi i rapporten 
prøver at lave en generalisering af Megaprojekter, herunder udvalgte vi DR Byen fordi denne Case 
indebære politiske beslutninger, splid i ledelsen, forsinkelser og tekniske problemer med 
leverandøren. Casen er derfor bred og det vil på den måde blive lettere at generalisere på bagrund 
af vis det gælder for denne case gælder det for alle eller omvendt. Vi vil derfor kunne bekræfte 
eller afkræfte udsagn og hypoteser (Flyvbjerg 2010:475). 
 
Vi er i Gruppen bekendt med at det kan være svært at generalisere for alle megaprojekter på 
baggrund af en enkelt case. Vi mener at igennem vores case og teori sammen med vores empiri 
kan vise tendenser i Megaprojekter der peger imod en generalisering.      
 
Kvalitativt interview 
I dette projekt har vi valgt at gøre brug af et kvalitativt interview, som en støttende kilde til vores 
teori. Metoden har vi set som oplagt valg da vores interview person har speciale i projekter og 
dermed kan være med til at give sit syn på problematikker i megaprojekter. 
Personen som vi interviewer, har titlen cand.scient.soc og er adjunkt med speciale i projektledelse 
og projektorganisering. Han har forsket i byggeri og projektorganisering, som derfor gør ham 
relevant for vores projekt. Vi skal bruge hans syn på den måde ledelsen har fungeret i DR, og 
hvordan ledelsens håndtering af projektet stemmer overens med konsekvenserne fra teorien. 
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Ligesom teorien svar, skal interview personens svar ikke være med til at danne grund for en 
generalisering men i stedet bestyrke de påstande teoretikerne sætte i forbindelse med 
megaprojekter. De problemstillinger der opstilles i projektet, vil vi prøve at besvare teoretisk, ved 
at det så også bliver besvares af en specialist i projekter, dermed skal det danne en 
helhedsforståelse for at skabe et større nuanceret og teoretisk perspektiv. 
 
Interviewpersonens besvarelse er primært subjektivt og det er hans mening om ledelse der danner 
grund for hans besvarelse af vores spørgsmål. Selve interviewet i vores tilfælde er opbygget på 
den traditionelle måde, der fungere med ansigt til ansigt. Grundet valget af dette er for at der kan 
skabes plads til en faglig debat omkring emnet, dog kan det også styrke gruppens ændring af det 
efterfulgte spørgsmål, hvis besvarelsen af forige spørgsmål danner grund til dette. 
Interviewguidet der gør sig gældende for vores interview i projektet er semistruktureret. Et 
semistruktureret interview, er bygget op således at de indeholder nogle målsætningstemaer som 
er delvist faste, men der er plads til at der under interviewet kan improviseres, og dermed at man 
går mere i detaljer ved et pågældende emne. Semistruktureret interview kan ligne en daglig dialog 
der fundere mellem to individer, dog er forskellen, at dialogen er opbygget på et princip at det har 
et manuskript at følge (Kvale & Brinkmann 2009: 45). Det manuskript der gør sig gældende i 
interviewet skal indeholde de overordnede spørgsmål som interviewforskeren gerne vil have svar 
på i interviewet, og hvis interviewforskeren i medens interviewet udformning gerne ser uddybning 
af et svar, kan interviewforskeren spørge mere detaljeret ind på dette emne. Dette gør både 
interviewet mere subjektivt, men interview personen bliver også gjort subjektiv, da det bliver en 
form for faglig dialog mellem disse to personer. Hvis der ønskes interviewpersonens egen holdning 
og personens ekspertise for et specielt genstandsfelt vil dette være med til at gøre processen mere 
brugbar. Det kræver dog at begge to går ind til dette interview med åbent sind og er åbne for 
diskussioner undervejs. 
Interview som metode: Udvælgelse 
En interviewundersøgelse, er med til at danne en bedre forståelse af enkelte menneskers 
forståelse for af en given begivenhed eller tema. I dette projekt skal vi bruge vores 
interviewperson/informants forståelse af projektledelses principper, og dens teoretiske forståelse 
for megaprojekter. Ved brugen af denne forståelse og ekspertise kan vi i projektet skabe en mere 
Projekt: Megaprojekt: DR Byen 
Semester: 5 
Studerende: Abdul Kadir Yuksel stud nr: 51938 
                       Tobias Røntved Nielsen stud nr: 51860 
15 
 
dybdegående og mere nuanceret billede af problematikken bag DR byggeriets ledelse og 
afvigelser. 
 
Da vi har med et studenterprojekt at gøre og da vi allerede gøre brug af teorier på området har det 
ikke været i gruppens interesse at interview for mange personer(Brinkmann og Tanggaard 2010: 
32). Gruppen så gerne at man havde to interviews med ekspertise, både en der besvare spørgsmål 
til teorien objektivt men også gerne en der har et internt forhold med DR byggeriet. 
Vi havde derfor gerne set interview med den gamle generaldirektør for DR, Christian S Nissen, 
men det kunne desværre ikke gøre sig gældende, da han mente at han allerede havde skrevet alle 
sine holdninger og erfaringer i sin bog. 
 
Men vi mener i projektet, at eftersom en intern interviewperson ikke har været mulig at vi stadig 
gerne ville gøre brug af en der beskæftiger sig med projektledelse og dermed kunne give os et 
teoretisk perspektiv af problematikkerne, dermed også sin forståelse af vores metode at bruge 
teorien på, dette mener vi i projektet fungere fint, da interview personen bekræfter vores 
teoretikere i deres ansvarliggøres af problematikker i DR´s byggeri. 
Det skal dog nævnes at vores interview person Jesper ikke gør sig nogen særlig ekspertise i 
specifikt DR byggeriet, og han fortæller os gentagende at han på ingen måde kan gøre sig klog på 
specifik case, dette er vi som gruppe helt indforstået med og som nævnt tidligere passer dette 
også fint med vores forventninger til hans besvarelses områder. 
De syv faser: 
For studerende og uerfarne interviewforskere, kan det være en fordel at benytte sig af de syv 
fasers model, for at opnå bedst mulig resultat(Kvale & Brinkmann 2012: 117). 
 
1. Fase: Tematisering i denne fase skal man forklare hvad der ønskes at opnå med det givent 
interview (Kvale & Brinkmann 2012: 122). 
Det som gerne ser opnået med dette interview er en ekspertise i projektledelse, der skal 
være med til at bekræfte eller afkræfte teorien i projektet. Derfor har vi valgt at interviewe 
Jesper Schlamovitz som har speciale i projektledelse, og forsker i projekter. Det er bedst for 
gruppen hvis bekræftelsen af vores teorier kan være med til at styrke projektets påstande 
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omkring årsagsforklaringer bag budgetoverskridelser i mega projekter. Skulle vores 
interviewperson afkræfte vores teoribrug med hensyn til pålægning af ansvar og 
årsagsforklaring vil dette stadig kunne bruges, da gruppen således vil bruge afkræftningen 
til at argumentere imod teorien med baggrund i interviewet. 
 
2. Fase: Design i denne fase ønskes der en design af planlægningen (IBID). Her i denne fase 
ligger de forskellige overvejelser over interviewet metode, hvordan spørgsmålene skal 
stilles op og i hvilken rækkefølge de skal opstilles, for at kunne bruge besvarelserne 
korekte. Denne fase er også med til at gruppen diskutere omkring hvorvidt mod påstande 
skal behandles og hvordan rækkefølgen ændres hvis det er tilfældet. 
 
3. Fase: Interviewet her forgår selve interviewet og det er denne fase gruppen skal vælge 
hvilke interview situationer og strukturer der er bedst for gruppen at anvende i interviewet 
(IBID) Denne fase anser gruppen som det vigtigste, da vi har en valgt at interviewe på den 
traditionelle måde med ansigt til ansigt, og dermed har gruppen også valgt det 
semistruktureret interview med det formål at være åben overfor løbende ændringer i selve 
interviewet. Der er opbygget nogle retningslinjer for interviewet, så interviewet følger en 
specifik retning, men da det er et semistrukturet er den åben overfor at følge en ny diskurs 
på basis af de resultater der forekommer undervejs i interviewet. Interviewet fandt sted på 
Jesper Schlamovitz kontor og startede med en præsentation af gruppen og på forhand 
havde interview personen modtaget de spørgsmål som gruppen gerne så besvaret, dermed 
også hvilken retningslinje der gerne ønskes at følge. Under selve interviewet blev der brugt 
en telefon til at optage interviewet hvor der ønskes en præsentation af interview 
personens fagområde. I interviewet har gruppen ikke valgt at gøre brug af kropssprog og 
mimikker som der ellers kunne forekomme under interviewet, gruppen har valgt specifikt 
at fokusere på besvarelserne primært. 
 
4. Fase: Transskribering Dette afsnit omhandler hvordan et interview skal transkriberes og 
hvilke overvejelser der gør sig gældene heraf, transkribering foregår således at lydfilen 
bliver afspillet og ordene i lyden bliver nedskrevet til skriftsprog. Gruppen har dog valgt 
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ikke at transkribere interview lydfilen, da gruppen mener at interviewet størelse gør det 
irrelevant for en transkribering. I stedet har gruppen valgt at bruge lydfylen direkte og 
skrevet noter til de specifikke steder i lydfilen der menes værende relevante. 
 
5. Fase: Analyse I denne fase skal man analysere på interviewet, her fortolker og forstår man 
det der kommer fra interviewet til der ønskes i projektet. Da vores interview person er en 
fagperson, er det vigtigt for gruppen at forstå disse fagtermer før de kan bruges i selve 
projektet, dette er både med til at give interviewet og den informationer en validitet, men 
kan dermed også besværliggøre brugen af fakta da man bliver nødsaget til at undersøge 
fagtermerne før brug. Det er vigtigt for gruppen at have sat sig ind i projektledelse faget før 
dette interview da vores interview person besvare vores spørgsmål med baggrund i sin 
forskning i faget, dette er derfor også med til at optage en del af den tid der er i projektet. 
Informationen som der så opnås fra interviewet skal derefter sammenkobles til vores 
empiri og teori for at skabe en større forståelse af problematikkerne i vores projekt, og for 
at kunne et bedre svar på problemformuleringen og problemstillingerne. 
 
6. Fase: Verifikation allerede i analysen er der gjort brug af verifikation, da vi i og med prøver 
at forstå informationerne også er nødsaget til at verificere dem. Det vigtigt her at forstå at 
den information der kommer til udtryk i interviewet er subjektivt, da gruppen på forhånd 
har bedt interviewpersonen komme med sin egen ekspertise og sin egen forståelse af 
projekter. Dette ødelægger validiteten af informationen hvis den ikke understøttes af 
projektledelse fagtermer og teorier. Derfor har vi som nævnt tidligere sat os ind i 
projektledelse faget før interviewet for at kunne få det semistruktureret interview til at 
fungere. Da vores interview person har speciale i projektledelse og har forsket i projekter 
anser vi derfor i gruppen ham som en valid eskpert person. 
 
7. Fase: Rapportering Denne fase omhandler hvordan interview forskeren kan formidle 
interviewet information til læseren, vi er kommet ind på det allerede i fase 5, men for at 
give et bedre svar, vil man her forklare rapporteringen som den måde interview forskeren 
omdanner interviewets information, igennem sine undersøgelser af fagtermer og teori til 
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det sprog og niveau som projektrapportens målgruppe uden at manipulere med budskabet 
i interviewet. 
 
Referat af DR byggeriet 
D. 1 Juni 1999 besluttede bestyrelsen for DR at samle hel DR i et multimediehus, beslutningen blev 
taget på baggrund af et estimat fortaget af Carl Bro der vidste at sådan et multimedie hus kunne 
blive bygget for 3 milliarder kroner. Dette skulle finansieres ved et statsgaranteret lån på 2,3 
milliarder kroner samt salg af radiohuset og TV byen det ville finansiere de sidste 700 millioner 
kroner (kulturministeriet 2008: 37). Beløbet på 3 milliarder blev fundet med en usikkerhed margin 
på 10-15 procent og den overordnede rammetidsplan forventede DR byen færdig D. 1. november 
2004. folketingets finansudvalg gokendte primo byggeriet september 1999 og der blev sikret en 
aftale med ørestadsselskabet for grund og bygge tilladelse. 
 
I 2001 blev bygeriet opdelt i fire segmenter, segment 1 skulle være store studier og 
redaktionsområde, segment to samt tre udgjorde de redaktionelle områder og fire var 
koncertsalen samt studie og redaktion til musik. Der blev også lavet et segment nul der blandt 
anden omhandlede forberedende arbejde på byggegrund (kulturministeriet 2008: 37). Segment 
nul starter i 2001 og byggegrunden bliver klargjort herunder håndtering af forurenet jord 
(kulturministeriet 2008: 38). 
 
DR valgte i efteråret 2001 at ansætte projektdirektør Kjeld Boye-Møller for at styrke 
byggeorganisationen. Boye-Møller igangsatte en projektgennemgang der vidste at 
byggeorganisationen skulle styrkes yderligere. Der blev konstateret forsinkelser i segment et og 
fire som dog ikke påvirkede projektet indflytningstid eller budgetramme (kulturministeriet 2008: 
38). I led med dette blev de tre milliarder fordelt på de fire segmenter og der blev oprettet 
budgetreserver for 521 millioner kroner. For at overholde budgetrammen blev der blandt anden 
lavet en reduktion af areal af segment et (kulturministeriet 2008: 38). 
 
I 2002 blev projektkontoret i Ørestaden oprettet og stod færdig juli 2001, herfra skulle projektet 
DR byen styres med hjælp fra Cowi som bygherrerådgiver. Projektet skulle udføres ud fra 
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principper i DR-modellen for partnerring dette sammen med tidligere udbud af DR gjorde at der 
blev set som med ansvarlige for at budget og tidsplan blev overholdt (kulturministeriet 2008: 38). 
Det første spadestik blev tage 11. juni 2002 og byggeriet gik officielt i gang.    
I starten af 2002 blev Jean Nouvel design til koncertsalen godkendt. Segment fire blev dog som 
følge af dette økonomisk dyre. Dette førte til at håndværker udgifterne blev forhøjet med 40 
millioner kroner for segment 4. I slutningen af 2002 blev DR’s reserver omfordelt som følge af 
forhøjede omkostninger på segment 1 og 4 og reserverne blev reduceret fra 521 mio til 310 
millioner kroner (kulturministeriet 2008: 39). 
 
I 2003 blev godkendelse af projektforslaget for segment fire flere gange udskudt, da de 
økonomiske overslag vidste overskridelser i forhold til budget rammen. På trods af dette blev 
segment fire dog udbudt og DR indgik kontrakter på segment fire og bygeriet gik i gang, dette 
skete på trods af at der ikke var godkendte projektforslag. I perioden august til december 2003 
informerede MTH at omkostningerne ville være højre da der var fejl i mængde forholdet i forhold 
til udbuds materialet (kulturministeriet 2008: 40). 
 
I slutningen af 2003 blev budgettet for DR byen forhøjet. Det blev vurderet at budget 
overskridelsen kunne elimineres ved fokuseret projektstyring (kulturministeriet 2008: 40). Der blev 
dog ikke gjort mere og projektet ville få en ny projektvurdering i sommeren 2004 
(kulturministeriet 2008: 40). 
 
I starten af 2004 forhøjede MTH deres fastepris på råhuset med næsten 200 millioner kroner. 
Dette blev afvist af DR og de nedsatte en opmand for syn og skøn. Første opmand rapport blev 
afleveret i december 2004 hvor han støttede MTH i deres krav (kulturministeriet 2008: 41). 
I sommeren 2004 ændrede DR indekseringen af byggeudgifterne hvilket medførte at, udgifterne 
blev ændret fra løbende priser til faste priser i et forsøg på at reducere de prognosticerede 
anlægsudgifter (kulturministeriet 2008: 41).  
 
Den tidligere i gang satte handlingsplan vidste sig kun at have givet en besparelse på 26 millioner 
kroner, da yderligere besparelser vil have konsekvenser for DR byens arkitektur og funktionalitet. 
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Dette betød at byggeriets budget i slutningen af 2004 blev justeret til 3.300 (kulturministeriet 
2008: 41). Her i var indregnet en forventet ekstern indtægt i sponsor midler på 81 millioner 
kroner. Dette vidste sig dog at bidrage til en yderligere forøgelse i budgettet på 78 millioner kroner 
i 1999 priser som var deres nye indeks (kulturministeriet 2008: 41).  
 
I slutningen af 2004 fratrådte generaldirektør Christian S. Nissen og bestyrelses formand L. 
Vesterløkke overtog posten. E. Aaskov overtog posten i en måned hvor efter M. M. Rasmussen 
tiltrådte som tiltrådte ved udgangen af 2004 var alle segmenter af DR byen i gang 
(kulturministeriet 2008: 41). 
 
I starten af 2005 kom anden rapport for ophavsmanden omkring segment 4, rapporten støttede 
MTH´s krav. Der blev forhandlet ny tidsplan og varslet yderligere forsinkelser på Koncerthuset, 
derfor blev der Genforhandlet kontrakt som senere ville danne grundlag for tillæg til økonomien 
(kulturministeriet 2008: 42). På baggrund af ophavsmandens rapport og en risikovurdering i 
slutningen af 2004 blev ledelsen i DR enige om en omfattende handlingsplan for at undgå 
yderligere forsinkelser og budgetoverskridelser (kulturministeriet 2008: 42).          
 
Handlingsplanen indebar besparelser og udskydelser samt brug af leasingfinansiering der samlet 
ville give dem en besparelse på 179 millioner kroner. Dette blev kaldt det grønne scenario. I 
forbindelse med det grønne scenario blev der også revurderet budget (kulturministeriet 2008: 42). 
Dette nye budget og de forudsete besparelser viste sig dog allerede nogle måneder efter at blive 
svære at overholde. Der var sket en bygningsfejl på segment 2 der udgjorde mer omkostninger for 
80 millioner kroner. DR bestyrelsen konkluderede at økonomien var stram, men at der ikke var 
mulighed for at få bevilliget flere penge ind de allerede 300 millioner de var gået overbudget. 
Derfor blev budgettet fastholdt på 3,3 milliarder kroner (kulturministeriet 2008: 43). L. Vesterløkke 
blev afløst som generaldirektør i sommeren 2005 og K. Plummer overtog posten. 
Januar 2006 indgik DR og MTH et forlig på råhusentreprisen på segment 4. Forliget opgorde pisen 
til at være 424 millioner kroner altså en væsentlig stigning fra den originale pris på 119 millioner. 
Denne forøgelse gjorde at ledelsen forhøjede budget rammen med i alt 70 millioner kroner så 
budgettet nu lå på 3,37 milliarder kroner (kulturministeriet 2008: 43). I April varslede MTH dog 
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yderlige forsinkelser på segment 4. I november 2006 meddelte MTH at forsinkelserne skyldtes DR 
og at MTH ville blive yderlige forsinket og ville kræve økonomisk kompensation for DR 
(kulturministeriet 2008: 43). 
 
Henover sommeren 2006 lavede DR en revurdering af budgettet og slutprognosen vidste sig at 
være på 4 milliarder. Dette svarede til en vudget overskridelse på 630 millioner kroner i 1999-
priser. På baggrund af dette anmodede DR, rigsrevisionen om at undersøge den fremlagte 
slutprognose på 4 milliarder kroner (kulturministeriet 2008: 44). 
Rigsrevisionen fremlagde februar 2007 et samlet budget for  DR´s bestyrelse på 4.700 millioner 
kroner i 1999 priser, en yderligere overskridelse på sommer prognosen på 700 millioner eller en 
overskridelse på det oprindelige budget på 1,7 milliarder. Dette svare til en overskridelse af 
budgettet på 57 procent.   
Teori 
Bent Flyvbjerg 
Vi vil her give en kort forklaring om Flyvbjerg, Holm og Buhls teori omkring hvorfor 
underbudgettering sker i de fleste megaprojekter. 
I Deres undersøgelse af overskridelse i budgetter i megaprojekter undersøger veje, broer og 
togbaner både i USA og i Europa. Der er ikke den store forskel på hvordan eller hvor meget 
megaprojekter går overbudget i disse to tilfælde (Flyvbjerg m.fl. 2002:285). De har fundet frem til 
af 9 ud 10 af de projekter de undersøgte var underbudgetterede og den faktiske pris i gennemsnit 
over alle projekter lå hele 28 procent højre ind først budgetteret (Flyvbjerg m.fl. 2002:282). 
Yderligere har de også undersøgt flere hundrede andre byggerier som dæmninger, kraftværker, 
olieplatforme m.m. og heri har de fundet at disse er lige så, vis ikke mere, sandsynlige for at gå 
overbudget (Flyvbjerg m.fl. 2002:286). Der sker altså en systematisk stor underbudgettering af 
megaprojekter både i Europa og USA, hvor megaprojekter går over budgettet. Dette er en tendens 
der ikke kun er geografisk men også bevæger sig over store længder af tid. Sydney ´s operahus 
kostede 15 gange så meget som budgetteret, Concorde supersonic kostede 12 gange så meget 
som først estimeret og Seuz kanalen i 1869 kostede tre gange så meget som den blev budgetteret 
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til året før byggeriet begyndte og Panama kanalen som stod færdig i 1914 kostede op mod to 
gange så meget (Flyvbjerg m.fl. 2002:282). 
Flyvbjerg, Holm og Buhl mener der er fire forklaringer hvorpå at en forkert estimering kan opstå og 
dermed overskrider både tid og budget: Tekniske, økonomiske, psykologiske og politiske (Flyvbjerg 
m.fl. 2002:286).  
De fleste projekter forklare budget estimeringer fejl som i tekniske termer som for eksempel, at 
der altid vil være en margin for fejlbundet med tekniker der ikke er designet til projekter i denne 
størrelses ordning. Den tekniske forklaring består af forklaringer der er baseret på primært, 
mangel på data, mangelfuld information, mangel på ledelse og kontrol, problemer med 
forudsigelser af fremtidig problemer, dårlige estimater forbundet med videreførelse af projektet, 
problemer med at forudsige fremtidig profitter, mangel på erfaring og ærlige fejl, de ærlige fejl 
kan være maskineri der går i stykker og forsinkelser af lejeudstyr og kontrakt brud med mindre 
entreprenør firmaer. (Flyvbjerg m.fl. 2002:286). Desuden vil der altid være en fejlmargin når man 
forudser fremtiden, derfor skal en forberedelse af bedre kvalitet ikke være ensbetydende med at 
fejl ikke kan begås, men dette er en stor faktor for at forudsigelser af problematisk arbejde kan 
består.  
De økonomiske fejlmarginer ligger i en subjektiv egeninteresse, dog ligger der også interesser i den 
offentlige sektor, da sådan et stort projekt skaber mange jobs og tjener penge til firmaer og 
stakeholders. Den subjektive egeninteresse ligger i og med et firma eller en stakeholder gerne ser 
sig med involveret i eller indirekte i processen, hvor budgetestimeringen bliver lavet, da de 
hermed kan påvirke projektet og har større chance for at blive godkendt ved at underestimere 
budgettet og få projektet til at virke billigere end egentlig. Dette eksisterer også på makroplan 
hvorved at næsten alle megaprojekter er offentligt fundet. Da der i det offentlige kun er 
begrænset antal penge at trække fra, vil de forskellige projektforslagsansvarlige kæmpe om disse 
midler. Dette skal forstås således at der eksempelvis i Københavns kommune er 300millioner at 
bygge kulturelle projekter, så vil de forskellige forslag konkurrer om disse penge ved at 
underbudgettere deres projekt for at virke mere attraktivt.( Flyvbjerg m.fl. 2002:288). For den 
offentlige interesse vil dem der promovere projektet og dem der estimere budgettet, 
underestimere projektet for at lægge pres på entreprenørende for at levere billigere og derved 
Projekt: Megaprojekt: DR Byen 
Semester: 5 
Studerende: Abdul Kadir Yuksel stud nr: 51938 
                       Tobias Røntved Nielsen stud nr: 51860 
23 
 
spare den offentlige for penge. Dette bliver også støttet af akademikere, der mener ”keeping cost 
low is more important than estimating cost corretly” (Merewitz i Flyvbjerg m.fl. 2002:288). 
Det psykologiske ligger i ”appraisial optimism”, man vil som repræsentant for et projekt ofte være 
overoptimistisk med et projekt og derfor måske overse potentielle omkostninger i deres iver efter 
at få projektet godkendt, her vil der gøres brug af det vi i projektet kalder ubevidst påvirkning af 
budgettering dvs. underestimering på baggrund af optimisme for at kunne drage nytte af 
projektet. Dette skal forstås således at der eksempelvis er instanser der gerne vil promovere sig 
selv ved at få gennemført et kæmpe projekt, det kunne være et individ der søger et megaprojekt 
på cvét eller politikere der gerne ser sig selv som førende for et tiltag der har hjulpet de ældre, for 
derved at skabe stemmer til sig selv eller sit parti. Flyvbjerg m.fl. beskriver dette ved at nævne at 
ingeniører gerne vil bygge ting, på samme måde vil politiker gerne sætte projekter i gang og holde 
og projektledere/bygherrer vil bygger et imperium af projekt. Derfor vil en optimistiskholdning til 
projekter som regel føre til en optimistisk budgettering og dermed giver et urealistisk estimat 
(Flyvbjerg m.fl. 2002:288). 
Den politiske årsagsforklaring forklares egentlig bedst ved at man bevidst påvirker et budget for 
egen interesse eller vindingsskyld. Denne forklaringstype ligger muligvis til grunds for 
underestimering og budgettering. Når projektleder ikke kan forklare hvorfor der er 
underbudgetteret, kan den politiske forklaring muligvis bruges. Den politiske forklaring skal ikke 
kun forstås som politiker på Christiansborg men også det politiske forum der gør sig gældende i 
virksomheder. Det er egentlig den sværeste årsag at forklare, da de politiske ledere i både 
virksomheder og myndigheder ikke stiller sig frem og tager ansvaret for den beslutnings arena de 
har været med til at påvirke. Gældende for både folketings og lokalpolitikere er som nævnt 
ovenfor er det næsten umuligt at bevise da de ansvarlige ikke vil indrømme at de kendte til 
underestimeringen og derfor bevidst har løget (Flyvbjerg m.fl. 2002:289). Da fejl 
budgetestimeringen både kan skyldes en ærlig fejl eller bevidst manipulering og derved en løgn, 
gør det det svært at konkludere årsagen. Der er ikke lavet meget forskning i dette felt omkring den 
politiske årsagsforklaring, da der ikke er empirisk grundlag for teorier da politikere ikke vil stå 
frem. Flyvbjerg har i undersøgelse af alle sine cases kun fundet 1 eksempel, hvor der har ligget 
beviser for en politisk manipulering. 
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Edward Merrow´s 7 fejl 
Edward Merrow har efter 30års undersøgelser af megaprojekter, opsat det han kalder de mest 
sandsynlige og kritiske 7 fejl der opstår i store projekter. 
Problemerne i store megaprojekter ligger i og med at ledelsen og virksomheder er mangelfulde i 
deres opfølgning af mål det fælles mål, dette medføre at ingeniørerne laver ”små fejl” i 
projekterne der kan medføre til katastrofer. 
Merrow mener at de store fejl som regel aldrig bliver lavet af ingeniørerne selv, men af 
virksomhedsledelsen. Grunden til disse store fejl bliver begået af ledelsen er begrund af deres 
store ansvarsområder, og de områder som de bestyre, eksempelvis står de for strategier, penge og 
mandskab. I megaprojekter er det vigtigste forhold i projektet, det forhold der er mellem 
bygherren, projektlederen og entreprenøren. Forholdet mellem disse tre enheder, gør sig bedst 
hvis de ikke er mangelfulde i deres styring af deres ansvarsområder, og dernæst skal de også dele 
den nødvendige information indbyrdes, så ”små fejl” og afvigelse kan fikses eller der kan skabes en 
anden type handling der kan stoppe eller mindske en mulig kædereaktion af fejl. (Merrow 2011: 1) 
Merrows 7 fejls teori er opbygget således at det ikke er skrevet i slavisk rækkefølge og de 
forskellige dele er ikke afhængige af hinanden. Rækkefølgen har ikke nogen betydning for selve 
indholdet i de forskellige dele. 
 
1. Grådighed 
Før tiden betragtede man grådighed som en dårlig ting i virksomheder, da man associerede 
grådighed med problemer, Merrow mener at denne tendens stadig gør sig gældende, at grådighed 
er med til stadig at skabe problemer især i megaprojekter. 
Når virksomheder, prøver at tage så meget af kagen til sig selv som muligt, mister de overblikket 
over målet og dermed er med til at skubbe projektet fra en tidsplan og budgetestimat. Der mistes 
dermed fodfæste i det stabile fundament som der er arbejdet i aftalen mellem entreprenøren og 
bygherren. 
Grådigheden kan også på anden vis går den anden vej rundt, og gælde fra bygherrens side. Altså 
vil bygherren prøve at spare så mange penge som muligt, og dermed kræve mere kvalitet for 
pengene dette bliver entreprenøren nød til at rette sig efter hvis projektet ikke skal stoppes. Men i 
stedet vil entreprenøren bare skubbe budgettet længere og længere til den når et punkt hvor den 
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brister og her bliver problemet for budgetoverskridelsen gjort opmærksom for ledelsen. Andre 
gange kan bygherren være grådig fra start og dermed stopper projektet inden start. 
Grådigheden er derfor med til at skabe en ubalance i fordelingen af midler og omkostninger ved 
projektet. (Merrow 2011: 2) 
 
2. Fremskynding 
Når der fremskyndes i et projekt fra start, eksempelvis at man fra dag et tidsplanlægger alt i 
mindste detalje og ikke ligger tid til overs for fejl eller mangel på mandskab, så skære man af de 
små tidsafvigelser og disse små nedskæringer og justeringer kan senere i projektet føre til kæmpe 
problemer, da man dermed bliver nødsaget til ikke kun at skubbe den ene arbejdsområde som er 
overskredet men dermed må skubbe til de arbejdsområder som står i forbindelse til eller 
afhængige af. (Merrow 2011:2)  
Tage risikoer med tidsplanen er idiotisk, da de som regel medfører problemer, og megaprojekter 
er allerede følsom over for overskridelse. Megaprojekter har sit eget tempo og dette tempo skal 
man respektere for at få udført projektet korrekt og til tiden. 
Står man overfor et projekt hvor økonomien er afhængig af en fremskyndet tidsplan, vil 
økonomien i projektet anses som uholdbar og uøkonomisk, dette er som regel tilfældet i 
megaprojekter. Modsætning til små projekter, så kan megaprojekter ikke bare fylde hulet ud når 
fejlen først er sket, da en tidsoverskridelse i megaprojekter medføre både store 
budgetoverskridelser og synliggørelse af problemet, dermed bliver der fra bygherrens side ledt 
efter en syndebuk for denne fejl. Hvis projektet er funderet af det offentlige kan det være et 
interessant emne for journalister at skrive om og dermed vil befolkningen være med til at kræve 
en årsagsforklaring og en ansvarlig. Konsekvensen heraf kan være fyring af projektledere selvom 
projektlederen ikke har haft de rette midler til at stoppe kæden af problemer. (Merrow 2011:3) 
 
3. Ingen bekymring vi forhandler detaljerne senere 
Merrow nævner at hans ven der er megaprojekts direktør har sagt at en aftale er med til at drive 
et projekt, men omvendt kan et projekt ikke drive en aftale. Her er Merrow uenig i udsagnet og i 
stedet mener at et projekt godt kan drive en aftale, men at denne aftale ikke er en god aftale. 
Forretningsaftalen og projektet skal udvikle sig sammen for at kunne holde styr på hinanden. 
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Aftalen skal være med til at danne parameter for vigtigheden af budget omfanget og hvordan 
driften omkostningerne bliver fordelt. 
Mange megaprojekter gør sig i at køre projektet efter en aftale, men at denne aftale som regel er 
mangelfuld og derfor er med til at danne de senere detaljer med baggrund i projektet. 
Hvis projektet får lov til at forsætte uden at detaljerne bliver sat på plads først, medføre det at 
projektet får lov til at danne sig selv. En handelsaftale er i sidste ende den der vil forme hvorledes 
pengene bliver fordelt ud i de forskellige arbejdsområder, og uden denne aftale vil projektet 
simpelthen være retningsløs. (Merrow 2011: 3) 
 
4. Hvorfor bruge så meget på forberedelse? 
Gode projektledere forstår at hvis man skipper på forberedelserne, det kan både være økonomisk 
og planlægningsmæssigt, så kan det have store konsekvenser for projektet udformning. Det kan 
påvirke projektet således, at man står med problematikker som egentlig kunne være undgået eller 
dens negative virkning kunne have været hæmmet. (Merrow 2011: 4) 
Så når det kommer til store og vigtige projekter som megaprojekter så er der større risiko for 
negative konsekvenser løbende, hvis der sjuskes med forarbejdet. 
Hvis der ikke bruges tid og penge på forberedelserne til projektet og ikke får fordelt 
arbejdsopgaverne korrekt medfører det store risici, store projekter prøver at spare penge på 
forberedelserne da det er enorme summer der bliver brugt. Bygherren kan være meget 
uforstående når det kommer til omkostninger i starten af et projekt, og dette bekymre dem ikke 
nær så meget som det bekymre projektlederen. Entreprenøren og projektleder bekymre sig mere 
om ukorrekt forberedelse og en ukorrekt udarbejdelse af et estimat end bygherren, da bygherren 
vil sætte sin lid til estimatet og beskylde projektlederen og entreprenøren for fejlene. 
Men det er i bund og grund bygherren der hænger på regningen og derfor burde det være deres 
bekymring at tidsplanen og budgettet overholdes. 
Bygherren er forståeligt nok bekymret for at bruge eksempelvis 300 millioner kroner på 
forberedelse, da projektet stadig kunne gå i vasken og dermed mister bygherrerne deres penge 
uden rigtig at få noget projekt op og køre. Forberedelserne kan såvel koster fra ca 2-5%, og dette 
forberedelses beløb er vigtigt, dette skal ikke betyde at det er risiko penge. Der skal oven i 
forberedelserne også sættes penge af til risikoer. 
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Merrow mener derfor at hvis ledere ikke tør at bruge bare 1 % af det samlede budget på risiko 
analysering så burde de slet ikke være i branchen, da det er den sikreste måde at arbejde på. 
(Merrow 2011: 5) 
 
5. Rabat 
En tendens der som regel finder sted i megaprojekter, er opstilling af en gruppe eksperter der 
primært har det til formål at nedbringe ”udgifterne” af et projekt. Her prøver man at spare penge 
på projektet og dermed skabe et estimat der tilfredsstiller bygherren. (Merrow 2011: 5) 
Men Merrow mener at denne nedjustering af udgifter og estimat er vildledelse, da de 
entreprenører der bruges i sådanne projekter er respektable og anerkendte, og derfor vil ingen af 
disse entreprenører på forhånd prøve at snyde bygherren. 
Hvis man piller ved estimatet og skabe et forkert billede af udgifterne, vil det som regel medføre 
budgetoverskridelser, og dette er nogle bygherrer allerede klar over men da de som sponsorrater 
ikke bevæger sig for egne penge, kan det være godt for dem at få billede til at se mere lyst ud. 
Dette kunne eksempelvis være når man har byggeprojekter der er finansieret af det 
offentlige.(Merrow 2011:6) 
 
6. Entreprenørerne burde bære ansvaret og risikoen 
Størstedelen af nutidens megaprojekter, arbejder med det der kaldes en fixed-price kontrakt. 
Denne kontrakt er mellem bygherren og projektlederen/entreprenørerne, denne måde at arbejde 
på er meget risikabelt, og minder os ikke om en professionel tilgang til det at have en kontrakt 
mellem parterne. Denne måde at arbejde på, stammer som regel fra enten Bygherrer eller ledere 
der har meget at miste på blive ansvarliggjort eller sponsorrater der ikke tør at miste penge på et 
projekt. Almindeligvis ses dette en del indenfor den finansielle sektor, eksempelvis banker. 
De vil så heraf tro på at den type kontrakt både fjerner ansvaret fra dem, men også at den 
finansielle risiko kan fratages dem. 
Det sker til tider også at denne kontrakt bliver respekteret fra entreprenørerne og de overtager 
både ansvaret og de økonomiske konsekvenser der skulle være heraf. 
Det ses bare for ofte at når denne bindende kontrakt skal hæftes af entreprenørerne, kan 
virksomhederne simpelthen ikke bære den økonomiske konsekvens.(Merrow 2011: 6) 
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Virksomhederne lever af disse kontrakter, og deres indtægter bære præg af at de kan holde sig 
inden for estimatet, når dette budget estimat så overskrider, mister virksomhederne penge og 
mange af virksomhederne der arbejder med megaprojekter har ikke forsikringer og kapital nok til 
at betale sig ud af problemet. Derfor er der i sidste ende igen sponsorerne/bygherren der ender 
med at betale for budgetoverskridelserne, da de ikke kan stå med et halvfærdigt projekt. 
Merrow skriver også at det ses ofte at bygherren betaler mere for projektet end det egentlig 
budget var estimeret til, men aldrig har han hørt at bygherren har betalt mindre (Merrow 2011: 7). 
 
7. Fyr projektlederen når budgettet overskrides 
Projektledere har altid været dem der fik tæskene, når projekter ikke levede op til 
forventningerne. 
Merrow har igennem sine 30års studier med megaprojekter ikke stødt på projektledere der har 
haft til formål at ødelægge projekter, men han har set dårlige projektledere. Projektlederne har 
ikke haft de rette kompetencer til at drive de projekter de var sat ind i. Men dårlige projektledere 
ses sjældent styre megaprojekter. 
Store budgetoverskridelser i megaprojekter kan sjældent sættes i forbindelse med projektlederen, 
det er udarbejdelsen af estimater og det pres der foregår før projektet egentlig går i gang. 
Merrow mener at hvis man som bygherrer eller finanser giver skylden til sine projektledere for at 
der sker budget overskridelser, og man gang på gang giver dem negativ konsekvenser heraf, så vil 
projektlederne i stedet for at prøve at holde sig lavt over budgettet, vil de ramme højere 
budgetoverskridelser og i stedet gemme nogle af pengene væk så bygherren ikke opdager dette, 
da projektlederen allerede ved at han får dårlig omtale eller ballade. Merrow s. 7, 2011) 
 
Neoinstitutionel teori 
Neoinstitutionel teori omhandler måden hvorpå virksomheder, bliver mere og mere ensartet, da 
de betingelser der findes i erhvervslivet påvirkes af forskellige ting i hverdagen. Denne teori 
beskriver hvordan virksomheder retter sig efter de forskellige forhold der gør sig gældende, og da 
virksomheder operere på de samme kundesegmenter og de samme vilkår, danner det en general 
standardisering for markedet (Vallentin 2011:177). Denne teori gør sig relevant i den forstand, at 
den kan bruges til at se hvordan brancher ændre sig og er med til at påvirke hele markedet, og 
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derigennem hvordan virksomheder retter sig efter disse nye vilkår der gør sig gældende. Teorien 
skal bruges i projektet til at forklare hvordan markedet ændre sig løbende med langtidsgående 
projekter. Den er relevant da megaprojekter stræber sig over længere tid og dermed bliver 
påvirket af markedet løbende ændringer. 
Det vigtigt for os i gruppen at kunne bruge den Neoinstitutionelle teori til at se på de normer der 
gør sig gældende og hvordan dette påvirker byggebranchen, dermed også i hvilken skala der er 
tale om ændringer. Teorien skal bruges til enten at bekræfte eller afkræfte en ansvarliggøres af 
markedet for budgetoverskridelser i megaprojekter. 
Dog beskæftiger den Neoinstitutionelle teori sig også med de kognitive strukturer og forudsætter 
hvordan virksomheder tilpasser sig ikke kun til ændringer i markedet men også til hinanden og 
dermed skaber en norm for hvordan de skal overleve i forhold til hinanden, og virksomheder der 
ikke kan ændre sig løbende med markedet og tilpasse andre virksomheder og kundernes 
efterspørgsel de kan ikke følge med og går ned. 
Begreber indenfor den neoinstitutionelle teori er vigtige at nævne her da det er primært dem der 
beskriver, hvorledes vores brug af teorien på empirien fungere. Begrebet for tilpasning til 
markedets omgivelser hedder isomorfi som er det overordnede begreb. De isomorfiske processer i 
den neoinstitutionelle teori, stræber sig over tre typer, den koersive, den mimetiske og den 
normative (Vallentin 2011:178) den Koesive isomorfi handler om det formelle og uformelle pres, 
der stammer fra myndigheder eller anden offentlig anliggende eksempelvis medier og kultur, det 
kan også være virksomheder som sætter denne pres. Det mimetiske isomorfi beskæftiger sig med 
standardiseret processer som en reaktion på ændring i samfundet. Hvis en virksomhed står 
overfor en udfordring, hvor måden på at agere kan stræbe sig over flere valg muligheder, kan en 
virksomhed vælge heraf at tage den ”sikre” vej og efterligne deres konkurrenter eller 
samarbejdspartnere i sin bestræbelse efter succes. Den sidste del af det isomorfiske teori som er 
den normative, handler om hvordan professionaliseringen kan definere de forskellige betingelser 
og metoder for den måde der arbejdes. Dette gælder ledere og ansattes måde at ændre praksis og 
holdninger som dermed er med til at påvirke markedet og de brancher de arbejder i. Dette er med 
til at skabe en fælles konsensus mellem dem (Vallentin 2011:179). 
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Projektledelse 
Projektledelse kan forstås med et bredt omfang. Projektledelse vil i dette projekt primært 
omhandle styring af projekter indenfor DR Byens byggeri, med henblik på tid og budget 
overholdelse, på denne måde at kunne have overblik over faktorer der spiller ind på økonomien 
og skabe et overblikket over dette. Da projektet udelukkende beskæftiger sig med centrale 
faktorer bag overskridelser af tid og budgetter, vil fokusset i projektet læne sig op af ledelse. 
Dette er ikke kun den ledelse der gøre sig gældene i byggeprojektet men også ledelses områder 
indenfor politik og administration af DR Byen. Primært vil ledelsen i projektet beskæftige sig med 
økonomien, da det er hoved problemstillingen i dette projekt, i dette projekts tilfælde er der tale 
om hvorleden ledelsens beslutninger har været medsaget til at skabe undvigelser der har ført til at 
det estimeret budget ikke har været muligt at holde sig til. Når der i projektet bliver set på 
ledelsens beslutninger med konsekvens af økonomien, vil der blive set på de tiltag der har været 
medvirkende til at skabe overskridelser. 
Den økonomiske ledelse af et projekt har brug for tilstrækkelig med pålidelig viden, dette for at 
kunne have det rette overblik over projektets økonomiske situation, og systemet skal kunne være 
med til at sikre at denne information som der er tilgængelig for projektets skal kunne være 
tilgængelig rettidigt, så der dermed kan handles hurtigt og træffes beslutninger der kan stoppe 
mulige problemer i projektet eller mindske de uundgåelige problemer. 
Udover information skal projektet også have nogle systemer der kan være med til at lede 
projektet, dette kan være i form af nogle retningslinjer og instrukser som ledelsen opstiller for at 
sikre  projektets fremdrift. 
Ledelse i projekter kan ikke opstilles slavisk, da elementerne i styringen af projektet spiller 
sammen, man kan ikke sige hvor den ene ledelse starter eller slutter når først projektet er sat i 
gang, dog kan man i stedet sætte arbejdsområderne i kategorier og dermed ansvarliggøre ledelsen 
af disse arbejdsområder hver for sig. 
Som nævnt tidligere så er det vigtigt at der fra ledelsen er sat nogle retningslinjer for hvordan 
projektets arbejdsområder skal styres. 
Retningslinjerne skal dermed være med til at kvalificere projekstyringen så det sker hurtigt og man 
hurtigt kan gennemskue afvigelser og problemer og dermed kan melde dem videre til projektets 
øvre ledelsen for dermed at kunne handle hurtigt og bremse en mulig problematik. 
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Det er derfor ledelsens opgave at sikre sig at de elementer af styringen der giver dem 
informationer og skaber opfølgning og kontrol fungere optimalt. 
Dette skal så gøres i de retningslinjer der er opsat af ledelsen til de forskellige organer i projektet. 
Hvis disse retningslinjer ikke bliver lavet korrekt fra ledelsen kan det medføre at projektet 
sandsynligvis vil blive udformet af projektdeltagernes interesser, dette kan eksempelvis være 
entreprenører der gerne ser tids overskridelse da dette er i deres favorit for at skabe større budget 
til sig selv. 
Styringen vil derfor miste sin objektivitet og dermed være en afspejling af de subjektive instanser 
der gør sig gældne fra dem der udfører projektet, projektet bliver derfor ikke effektivt og dermed 
skader projektets planlægning. (Mikkelsen & Riis 2006, s. 162) 
Dette kunne man eksempelvis erfare da man i DR Byens byggeri kunne se at der manglede 
tilstrækkelig udarbejdelse af retningslinjer. Opfølgning og rapportering af problemer blev ikke 
videregivet til ledelsen, det viste sig at der manglede retningslinjer for netop dette. 
Dette skulle så betyde at man ved ledelsen ikke fik mulige givne problemer tilrettelagt rettidigt og 
det medførte så at ledelsen kunne se blindt på mens at udarbejdelsen af arbejdsområder steg 
gevaldigt især under byggeriet med koncertsalen. (Kulturministeriet 2008: 384) 
Hvis retningslinjer står manglende i mega projekter, risikeres det at ledelsen mister overblikket 
over byggeriet som var tilfældet under DR Byens byggeri.  
Retningslinjerne er nødvendige for at indsamle betydelig information. 
Informationsprocesser i byggeprojekt er vigtige for byggeriet udformering, den er med til at sikre 
kvaliteten af byggeriet. 
Informationsprocessen kan består af indsamling af information og vidererapportering til ledelsen 
med informationerne. Dette kan udarbejdes som en rapport fra ledelsen til virksomheden, som en 
kortfattet rapport der fokusere på informationer omkring afvigelser og vigtige dele af byggeriet. 
(Mikkelsen & Riis 2006: 161) 
Hvis retningslinjer omkring rapportering med informationer ikke fungere korrekt kan det medføre 
usikkerhed og betydelige risici i styring af arbejdsprocesser, derfor bliver det så svært at træffe de 
rette beslutninger. 
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Eksempelvis kan dette ses i DR Byens byggeri, konsekvensen af mangelfuld retningslinjer medførte 
et lack af informationer. Projektlederne havde formet mangelfulde retningslinjer og derfor havde 
man ikke information omkring styring med økonomien. (Kulturministeriet 2008: 118 ) 
Dermed kunne DR´s ledelse ikke løbende skabe overblik over hvorvidt den forventede 
overholdelse af estimatet var en realitet. Uden overblik over hvorledes estimatet kunne 
overholdes blev det sværliggjort for DR´s ledelse at kunne ændre i styringsprocesserne for at rette 
i den økonomiske situation i projektet. 
Selvom der i projektet var opstillet IT systemer til at overvåge byggeriets økonomiske situation, så 
var denne mangelfuld og information omkring dette var ikke tilstrækkelig. Derfor fik man ikke 
skabt sig det rette overblik over projektets økonomiske tilstand, da der ikke fandtes real data over 
tilstanden, problemerne blev dermed først præsenteret for ledelsen da de allerede var opstået. 
(Kulturministeriet 2008: 168) 
Rapportering til ledelsen er ikke sket rettidigt og dermed har projektlederne ikke kunne holde sig 
inde for budget estimatet og baggrunden for dette ligger primært i at man har handlet på 
baggrund af upræcis data. Derfor er ineffektive informationsprocesser i mega projekter skyld i 
usikkerhed og risici der er med til at svække udviklingen i projekterne, det bliver svært at 
overholde estimater og budgetoverskridelser stiger og stiger da der bliver skabt en kædereaktion. 
Dette skal forståes således at den ene fejl i tidsplanen føre til forsinkelser af andre 
arbejdsprocesser og dermed skaber en større overskridelse af tid/budget. 
For at undgå overskridelser og holde sig indenfor estimater er et vigtigt ledelses redskab heraf at 
der er opfølgning og kontrol med det givne projekt. 
For at ledelsen kan fortage opfølgning og kontrol med et givent projekt er ledelsen nød til at have 
tilstrækkelig information, og denne information skal være kommet i hænde rettidigt ellers vil det 
simpelthen være for svært at løse problemerne hurtigt og uden de store konsekvenser, dog skal 
disse informationer også evalueres om de nu også er valide og om der kan handles på baggrund af 
dem. Den reelle udvikling i et projekt, stemmer som regel ikke overens med det estimerede 
projekt, men en planlægning fra start kan give lederne mulighed for at rette projektet på ”rette” 
spor igen, dermed kan de også vurdere konsekvenser ved ændringer fra den oprigtige plan. 
Opfølgning og kontrol skal derfor forstås således at man ikke kan opnå disse uden at have 
information først, da man skal bruge det nuværende og tidligere for at følge op på det, dermed 
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behøves du ikke information for at kunne kontrollere. Du bruger tidligere erfaring/information om 
situationen til at vurdere en mulig fremtid i projektet og dermed kontrollere projektet efter dette 
eller afvige fra netop samme for at skabe tilfredstille de mål der er sat i projektet. Altså skal der 
vurderes hvorvidt den mulige fremdrift påvirker økonomien og om hvilke afvigelser der forventes 
at opstå. 
Da informationen er vigtig for opfølgning som nævnt tidligere, så vil en mangelfuld informations 
process kunne medvirke til en mangelfuld opfølgning og kontrol og dermed vil det påvirke 
kvaliteten af projektet. (Mikkelsen & Riis 2006: 157) 
Derfor er det opfattelsen at en af faktorerne bag budgetoverskridelser i mega projekter kan 
skyldes at der er for dårlig overblik over den økonomiske styring og dårlig overblik over status i 
byggeprojektet. Dette med baggrund i dårlig informations process som forhindre at man kan føre 
rettidig kontrol og dermed miste overblikket, og uden information fra status og projektet fremdrift 
er det ikke muligt at lave en opfølgning. 
Hvis der skulle være afvigelser ved opfølgningen og kontrol i forhold til planerne eller mulige 
problemer, så skal der handles for at kunne få projektet på rette spor dette kalder vi i projektet 
handlingsplaner. 
Primært er det nødvendigt at finde en mulig løsning på problemet eller den afvigelse der er 
forudset og derefter er udfordringen så at kunne få gennemført en løsning på problemet, der skal 
ledelsen være hurtige til at løse problemet så der ikke sker en kædereaktion på overskridelserne 
som nævnt tidligere. 
Hvis man skal kunne løse et problem skal der findes en årsag til problemet, dette finder vi tilbage i 
opfølgningen og informationsprocessen. Når årsagen er fundet skal der så findes en mulig løsning 
på problemet, her er det vigtigt at ledelsen kan finde en beslutning der kan løse problemet. Det er 
vigtigt at ledelsen både handler hurtigt og bruger mest mulig information og kontrol til at 
stabilisere projektet hvis det er kommet på afveje, det skal dog huskes at der er tale om den 
økonomiske situation i projektet. 
Hvis ledelsen ikke kan handle på basis af information og rapportering med opfølgning så vil denne 
ledelses styring være mangelfuld og dermed føre til styringmæssige problemer. Dette ses tid i 
mega projekter at styringen er mangelfuld, da projekterne er så store og har så mange involverede 
er ledelsen essentielt i et kvalitets mega projekt. 
Projekt: Megaprojekt: DR Byen 
Semester: 5 
Studerende: Abdul Kadir Yuksel stud nr: 51938 
                       Tobias Røntved Nielsen stud nr: 51860 
34 
 
Hvis der ledes fejlagtigt kan det medføre til at problemer enten vokser sig store eller at de opstå 
midt under fremtidig arbejdsproces og dermed må man stoppe projektet for at finde løsning og 
dette koster enorme summer af penge. 
Derfor skal der handles hurtigt og ledelsen skal have gode beslutningskompetencer for at bremse 
problemet indtil der findes en løsning. 
Analyse 
Budgetunderestimering 
Begrundelserne for underestimeringer i offentlige megaprojekter kan skyldes mange forskellige 
forhold, både fysiske og psykiske. I dette afsnit vil vi først kigge på grunden til en underestimering 
af budget størrelsen for de forskellige målsætningen som ligger til grund for en forkert udregning 
af omkostnings estimater. I budget estimatet skal der meget gerne tages højde for kompleksitet i 
projektet som vi erfarer igennem vores annalyse.  
 
Da vi ikke kan give en bestemt grund til hvorfor budgettet var underestimeret, giver vi her nogle 
ligheder mellem Flyvbjergs fire parameter og den måde hvor på DR byens budget blev lavet ud fra 
Flyvbjergs fire punkter, det tekniske, det psykologiske, det økonomiske og det politiske. Det er 
vigtigt at have i baghoved at budgettet blev udviklet med en stor fejlmargin, dette betyder at der 
er stor usikkerhed for budgettet kan holde det allerede estimerede budget. Budgettet blev 
udviklet med en fejlmargin på 10-15 procent hvilket svare til en fejlmargin på 300 til 450 millioner 
kroner. Altså begyndte projektet med stor usikkerhed. Denne usikkerhed kan ses allerede inden 
startet af byggeriet. Som  det også blev vist ved en risiko analyse i 2001 af DR byen, efter det 
første budget er godkendt, fundet at budgettet for byggeprojektet af indeholder en usikkerhed på 
næsten 200 millioner kroner, dette indikere at der er behov for handlingsplaner for at bringe 
projektet inden for det godkendte estimat (kulturministeriet 2008: 25). Usikkerheden omkring et 
underestimeret budget giver altså allerede problemer før byggeriet går i gang, men hvad er det 
der gør at det er så svært at beregne? 
Det Tekniske   
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Da det tekniske dækker et bredt begreb og der er derfor mange ting der spiller ind på det. Her er 
det vigtigste nok at kigge på koncertsalen der gik 250 procent over budget da byggeriet var meget 
kompliceret, da det var nyskabende med nye teknikker og teknologi (Andersen 2007). Herind 
under ligger også mangel på data som for eksempel at jorden var forurenet og det derfor kostede 
DR byggeriet yderligere 250 millioner kroner til fundamentet, samtidig med der var bygningsfejl på 
segment 2 med mere. Dette er ikke fejl budgettering men ledelses fejl i forhold til ordentlig 
opfølgning og videre udvikling af budgettet undervejs. Alle disse fejl er derfor ikke ting der kunne 
forudsiges og da man ikke bevidst vil regne for mange fejl ind i et projekt. Der er en logik i at regne 
med at fejl vil gå galt og det er også derfor at DR i deres budget regnede 521 millioner kroner ind i 
budgettet til yderligere omkostninger, under budget reserver. Men som Jesper Schlamovitz også 
siger: 
”… der er ingen grund til at yderligere fordyre projektet ved at regne fejl ind der ”måske” kommer 
til at ske. Det gør jo kun at budgettet ikke bliver godkendt.” (Interview 1: 5:37) 
Det økonomiske 
Som det kan ses i referatet af DR byens byggeri, blev det første estimat af DR byen lavet af Carl 
bro, disse blev senere udnævnt til rådgivning firma for DR. Carl bro kunne derfor have en fordel i 
at underestimere projektet for at få det godkendt, da de igennem godkendelsen af budgettet kom 
til at tjene penge på at blive rådgivnings firma efter projektet gik i gang. Det økonomiske ses også i 
ledelsen der bevidst underestimere projektet da de ikke har penge nok:  
 
”… økonomien generelt var anstrengt… i august 2005 at det ikke var politisk muligt at søge om 
udvidelse af budgettet udover den allerede bevilligede forhøjelse på 300 mio.kr. Den samlede 
budgetramme for byggeriet blev såledels fasthold på 3,3 mia.kr.” (kulturministeriet 2008: 43) 
Som det kan ses igennem kulturministeriets revision har ledelsen bevidst ignoreret at de er gået 
over budget for ikke at holde et budget der ikke eksistere mere. Dette er ikke et første udkast og 
kommer i den løbende opfølgning af projektet men vi ser dog her at de bevidst manipulere med 
budgettet for at forsætte byggeriet og ikke nå ind i et byggestop begrund af mangelende penge. 
Optimisme  
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Det optimistiske aspekt af DR byggeriet er en svær faktor der at se i budgettet. Her ser hvordan en 
general direktør i 1998 fik plantet ideen om et samlet DR af en rapporter (Nissen 2007:126). Grund 
arbejdet var grundigt og der blev lavet budget vurdering af tre forskellige instanser henholdsvis 
Carl Bro, Cowi og DR´s eget bygherreorganisation der alle lagde budgettet i omegnen af 3 
milliarder kroner (Nissen 2007: 135). Optimismen i Projektet og manglen på styrring sker i opløbet 
og i starten af projektet. Christian S. Nissen daværende generaldirektør af DR gjorde igennem slut 
halvfemserne mere og mere opmærksom på muligheden for at bygge et samlet DR hus. Dette blev 
diskuteret i dette stille og introduceret for flere og flere folk hvor der kom mere og mere positiv 
feedback fra de forskellige instanser (Nissen 2007: 130). Det var altså en usikkerhed på om 
projektet kunne lade sig gøre der senere førte til fejl der gjorder at DR gik så meget over budget. 
Christian S. Nissen ser selv optimismen som den primære fejl i Projektet: 
 
”Hvis jeg skal pege på en ting, som vi, der havde ansvaret for projektet, gjorde forkert, er det at vi i 
de første to-tre år blev for optimistiske for projektet” (Nissen 2007: 136) 
 Nissen mener altså at fordi de i starten af projektet fik estimater af ingeniører og arkitekter der 
holdte budgettet og de igennem deres udbud fik tilbud af håndværkere og entreprenører der lå 
underbudget. Deres optimisme her gjorde altså ikke at de underbudgetterede projektet men at de 
lod kontrollen over projektet slippe, hvilket gjorde Nissens forsikring om at DR byen ville være en 
undtagelse til reglen om megaprojekter går over budget, til grin. Den optimisme der kom ind 
igennem introduktion til at projektet, igennem en langsom introduktion til nøgle personer og med 
de sejre de fik igennem statsgaranteret lån, godkendelse og oprettelse af en fælles samarbejde 
med andre virksomheder i Ørestaden gjorder at der kom en ”det skal nok gå” mentalitet, fra den 
tidligere meget pessimistiske indstilling til vi må for alt i verden sørge for budgettet holdes. Den 
eksterne påvirkning på ledelsen og generaldirektøren gjorde altså at optimismen spillede ind på 
budgettet udviklingen efter byggeriet gik i gang.  
Det politiske 
Det politiske ligger i de spil der er forgået bag lukkede døre. Ørestaden var et ambitiøst politisk 
projekt, der dog også blev hånet meget og modarbejdet i starten, hvilket gjorde at der var en 
positiv indstilling i regeringen, kommunen og flere andre nøglepersoner (Nissen 2007:128). 
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Christian S. Nissen beskriver også hvordan han gik rundt til flere forskellige politikkere for at ligge 
et grundarbejde for godkendelse af projektet. Han gjorde det at han fik projektet til at falde i hak 
med forskellige andre projekter og initiativer noget som han selv kalder en pragmatisk anvendelse 
af beslutningsteorien ”garbage can”, altså at man sætter ens eget projekt i forbindelse med andre 
beslutninger der bliver taget på det ønskede niveau (Nissen 2007:130). Under processen var 
rigsrevisionen også indblandet da de var sat til at holde øje med byggeprojektet i årene 2002-
2005. Her i står der at der ikke er videre anmærkninger og at de mener at ”Rigsrevisionen vurdere 
at DR har tilstrækkeligt fokus på risici…” (Kulturministeriet 2008: 33). Det betyder altså at 
rigsrevisionen overvågede projektet de år hvor de selv mener at fejlende blev begået og ikke her 
tog nogle tiltag. selvom der i denne periode viste sig at være 50 % for at budgettet ikke kunne 
holdes (Kulturministeriet 2008:234), skred rigsrevisionen ikke ind for at rette op på det her og 
sikre deres statsgaranteret lån. I deres rapport kritiserer de DR´s ledelse for at ikke at lave 
tilfredsstillende opfølgning, dog kritisere de ikke sig selv. 
Vi kan se der har været politisk manøvrering både i ledelsen af DR og i kommunen og regeringen. 
Vi kan dog ikke fastslå om dette har påvirket budgettet eller om der har været bevidste hensigter. 
Da Nissens beretning om det hemmelige forarbejde som han selv kalder det, er en subjektiv 
beretning kan vi ikke med sikkerhed sige at dette faktisk er forgået bortset fra vi ved de har holdt 
møder. Vi ved heller ikke om hvorfor det er rigsrevisionen ikke grab ind over for risikoanalyserne, 
dette kunne være for at sørge for de ikke var for involveret i byggeriet så de kan fralægge sig 
ansvaret. Rigsrevisionen har dog fået kritik for ikke at handle på disse risikoanalyser men 
vedholder dog at ansvaret ligger hos ledelsen.  
Delkonklusion 
Vi ser ikke i budget estimatet nogle konkluderende beviser på at der bevidst er manipuleret med 
budgettet før byggeriet gik i gang. Der er i det tekniske en usikkerhed i forhold til at du skaber 
noget nyt og du vil der for ikke putte unødige ekstra omkostninger, der måske kommer, ind for at 
fordyre projektet. Da vi ved at ledelsen senere bevidst ignorer data for at holde deres projekt på et 
acceptabelt budget, kunne man forstille sig at dette var gjort tidligere. Der er dog ikke noget der 
tyder på at ledelsen for DR byen bevidst har manipuleret med budgettet for at få dette til at se 
bedre ud. Optimismen taler for sig selv, men med udefrakommende budget estimater og en klar 
holdning til at passe på budgettet ikke løb løbsk at dette ikke er skyld i et forkert estimat. Det 
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politiske er lidt svære da vi kan se at der har været politisk manøvring, som der bliver nød til at 
være i sådan et stort projekt. Der kan dog ikke empirisk bevises at der her er blevet eller forsøgt 
blevet manipuleret med budgettet og vi må derfor konkludere at, vi her ser at 
underbudgetteringen ikke ligger inde for et enkelt felt, men kombination af flere. Dog skal der her 
ligges fokus på at der i opstarts perioden ikke ses tegn på bevidst manipulation af budgettet og der 
her bliver handlet i god tro. Vi mener der måske kunne være dele indenfor de enekelte dele der 
kunne stå for en underbugetering men ikke med så meget som 1,7 milliarder. Vi har derfor valgt at 
kigge på processen omkring byggeriet og Merrows syv fejl. 
Syv fejl 
I starten af projektet starter DR med at sørge for hele tiden at opdatere deres budget og får lavet 3 
forskellige budget estimater der alle ligger lige omkring 3 milliarder kroner. Det er først efter 
budgetterne er godkendt og arbejdet går i gang at ledelsen begynder at være grådige. Denne 
grådigheds der fremvises af DR´s ledelse gentager sig flere gange i løbet af projektet. For eksempel 
da ledelsen i 2001 bliver informeret om forsinkelser i segment 1 og 4, vælger at vurdere dette til 
ikke at påvirke tidsplan for indflytning i 2006 eller derved budgettet. Her burde der være brugt 
penge på en undersøgelse af større om hvordan dette ville påvirke det fremtidige budget eller 
tidsplan da en overskridelse af tid ofte fører til budget overskridelser. Den samme grådighed og 
dårlig forberedelse ses også i deres behandling af segment 4 på da man prøvede at ”teste” det på 
markedet og fandt en afvigelse på mellem 70-140 millioner kroner i forhold til budget rammen. 
Her ses grådigheden ved at de indgik en kontrakt med et MHT selvom projektforslaget stadig ikke 
var godkendt og der var indikationer på at dette arbejde ikke kunne udføres inden for budget 
rammen. DR sørgede altså her for at budgettet ikke blev brudt på papir og de derfor stadig holde 
sig inden for budgetrammen og leve op til det første estimat. DR valgte altså bevidst at ignorere 
den indikerede markedspris, i stedet for at arbejde med deres budget ramme og deres 
forventninger til bygeriet, hermed fremskyndende de processen igennem grådighed og fremskynd 
der førte til de mistede overblikket over projektet. 
Deres måde at lave partnering på i dette projekt har vigtigt rolle, da de i stedet for at ligge alt 
ansvaret hos entreprenøren i forhold til det økonomiske og lave en bindende kontrakt, i stedet 
laver en partnering aftale. Denne aftale er som Nissen selv beskriver den ”partnering model” blev 
rost til skyerne da de introducerede den men i løbet af byggeprocessen vidste sig at indeholde 
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vigtige mangler (Nissen 2007: 137). Dette gjorde at mange af de overskridelser og forsinkelser der 
kom undervejs i projektet faldt tilbage på ledelsen og ikke byggefirmaet. Det var DR der i 
partnering modellen står som ansvarlig for økonomi, tid for projektering og udførelse, mens 
entreprenør firmaet skulle bidrage til sikring her af. De lavede altså en aftale der blev drevet af 
projektet og ikke et projekt der var drevet af aftalen. Aftalen var der for at skabe et fælles 
samarbejde og gå foran i en ny måde at fører megaprojekter på, det endte dog med at betyde at 
DR ikke kunne holde entreprenør firmaerne og håndværkerne op på at de havde skrevet under på 
en kontrakt og i stedet blev nød til at forhandle om mange af de beslutninger der blev taget. Det 
førte til forkert projektledelse og var en af de primære grunde til budgettet skred så meget som 
det gjorder. 
Forberedelse før projektet går i gang er god. Her ser vi hvordan generaldirektøren sørger for at få 
forhandlet aftaler på plads og få opbakning i de rigtige kredse. Lige efter opstart af projektet blev 
budgettet vurderet og revurderet og der blev nedsat en professionel byggekomite og fandt af de 
første bud på projektet lå under den tidligere vurderede estimat. Herefter begynder efter vores 
opfattelse ledelsen at lempe på deres forberedelses arbejde. De overser mangler i deres 
samarbejdskontrakt, de ignorere de alarm klokker der er i deres risiko analyse og de begår fejl som 
kunne være rettet med mere forberedelse. For eksempel skiftet til 1999 priser gjorde at de 
kommende anlægsudgifter blev mindre, men samtidig regnede de at få 83 millioner kroner i 
ekstern finansiering fra sponsorer, eksternfinansiering og EU midler. Men fordi de havde lavet 
prisen om til 1999 priser fordyrede de i stedet budgettet med 68 millioner kroner 
(Kulturministeriet 2008:41). Merrow ligger vægt hvor vigtigt det er at lave god forberedelse i 
opstarten af et projekt og hvordan bygherren ofte ikke vil forstå dette. Men realiteten i DR 
byggeriet er at forarbejdet der er lavet på projektet er rimelig solidt, der er taget højde for mange 
ting. Det er forberedelsen gennem ledelsen senere arbejde der mangler. Dog er der mangler i 
forberedelsen før byggeriet, vi ser her at der kunne have været fordele i at have oprettet 
bygherrer organisationen før grunden blev opkøbt,  
Projektledelsen i DR byen er lidt kompliceret, da de har Kjeld Boye-Møller som projektleder fra 
2001-2006, men de har også en bestyrelse og et byggeudvalg. Kjeld Boye-Møller blev ansat for sin 
store erfaring inden for projektledelse og han fik selv lov til at håndplukke sit hold til dette projekt, 
fordi ledelsen i DR var nervøse for de mulige overskridelser i projektet, i lyset af tidligere 
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overskridelser i megaprojekter (Nissen 2008:135). Det var altså ikke projektlederen der i første 
omgang blev fyret men general direktøren og bestyrelses formanden der blev nød til at gå af. 
Dette skyldes DR´s opbygning som ifølge rapporten ligger i at der i byggeudvalget sad flere 
bestyrelses medlemmer og generaldirektøren (Kulturministeriet 2008: 75). Dette skabte en tvivl 
om hvor den endelige beslutning endelig lå og gjorde det uklart hvad den højeste direktion endelig 
var. Derfor blev general direktøren og bestyrelsesformanden bedt om at gå af, da det kom frem at 
der var begået massive fejl under byggeriet. At fyrer disse var måske en fejl men Christian S. 
Nissen bliver kritiseret for at have lavet store fejl under budgettet og tager dog også ansvar for 
disse: ”De fejl og de forkerte beslutninger, der er truffet, som er årsag til den væsentligste del af 
fordyrelsen er truffet i min tid, og derfor må jeg selvfølgelig påtage mig ansvaret for dem” (Hansen 
2008). Det er altså ikke Kjeld Boye-Møller der bliver stillet til ansvar over for de budget problemer 
der kommer i 2003-2004 men general direktøren og bestyrelses formanden, hvilket vidner om en 
splittelse i den øverste ledelse og en ansvarliggørelse af disse. Som Edward Merrow nævner Vil en 
leder aldrig bevidst komprimere sit projekt, men i stedet ser Merrow fejlen liggende i dårlige 
kompetencer og manglende erfaring. Problemer med at ansvarlige gøre bestemte personer i 
sådan projekt er at der er mange beslutnings og ansvarstager og derfor vil det ofte være 
topledelsen der står med det samlede ansvar, da de vigtigste beslutnings arenaerne stammer 
herfra. 
Delkonklusion 
Ved analyseringen af DR byen med Edward Merrows teori kan vi konkludere at Merrows teori om 
grundlægende fejl i megaprojekter, er med til at afkræfte undring omkring ansvaret mellem 
entreprenør og ledelse i projektet.  
Forberedelserne som Merrow mener ligger op til store dele af problemer, der opstår løbende i 
projektet, mener vi ikke ligger til grund for de primære overskridelser. Da der som nævnt ovenfor 
bliver gjort forholdsvis tilfredsstillende arbejde med i forberedelsesfasen. Også i samarbejdet med 
entreprenør laver de deres partnering aftale der ligger i god stil med Merrows ide om hvordan 
man skal lave sådan et samarbejde, dog mener vi at DR lagde for meget ansvar over på sig selv og 
byggeudvalget. Problemet her ligger altså i ledelsens valg. Det er igennem den grådighed de viser, 
gennem forsøg på at underestimerer segment budgetterne og deres kontrol med det arbejder, 
entreprenørerne og håndværkerne laver. Da det er de øverste ledere i DR der bliver stillet til 
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ansvar og ikke projekt lederen må vi også antage at der er splittelse mellem beslutningstagerne, og 
da vi kan se at ledelsen har haft en overstyrring igennem projektet, konkludere vi at det er 
ledelsen der skaber problemerne i projektet, vi har derfor valgt at kigge på projektledelse. 
Projektledelse  
Når der tales projektledelse er det vigtigt at se på ledelsen som komparativer og ikke som en 
enkelt styrings element. I DR byggeriet ser vi ledelsen som delte elementer, der består både af DR 
koncernens egen bestyrelse, som sidder på den vigtigste beslutningsarena sammen med 
byggeudvalget. Vi har også fokus på projekt lederen Kjeld Boye-Møller.  
Når du kigger på DR´s ledelse er det vigtig at fokusere på den måde hvor på de har sat 
organisationen til projektet op. DR´s bestyrelse valgte at etablere byggeorganisationen, denne 
bestod af bestyrelsesformand og næstformand, general direktøren og ressourcedirektøren. 
Byggeudvalgets opgave var at tage stilling til vigtige beslutninger mellem bestyrelsesmøderne 
(kulturministeriet 2008: 73). Dette valg var en klar fejl fra ledelsen da de med oprettelsen af denne 
delte ansvaret ud og gjorde det uklart hvor ansvaret og kompetencerne i ledelsen lå. Der var også 
det problem at de fungerede ved siden af DR´s bestyrelse hvilket gør det svært at se hvem der er 
højeste instans. Dette gjorde til gengæld at DR´s beslutnings proces blev væsentligt nedsat men 
fordi det var insourcing blev muligheden for nye øjne og andet perspektiv mindsket. 
Denne fejl sås igennem projektet da de igennem deres ledelses form lagde mere ansvar på sig selv, 
og derfor skabte en større nødvendighed for retningslinjer og organisations politikker til guide 
byggeriet i den rigtige retning. 
      
”DR systemet har været så stærkt at vi (projektering og udførelse) ikke havde en reel chance for at 
gennemføre vore besparelsesforslag og ændringsforslag”                                                                   
(Knud Erik Busk i Kulturministeriet 2008: 91) 
Når ledelsen har prøvet at få projektet på rette vej igen, ser vi desværre at et vigtigt element fra 
projektledelse står svagt, dette element er ledelsens kompetencer for at kunne følge op og 
rapportere omkring opstået problematikker i projektet. Der ses at ledelsen har stået blindt og 
kunne på sidelinjen følge at segmentet for koncertsalen steg i budgettet gang på gang 
(Kulturministeriet: 384). Teknisk stod DR byggeriet til at kunne opsamle den nødvendige 
information og på den måde følge op og kontrollere projektet korrekt, til dette formål havde man 
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opstillet et økonomisk IT system der skulle overvåge byggeriets økonomiske tilstand, men dette IT 
system fungerede bare ikke optimalt og var mangelfuldt (KPMG & Grant Thornton 2008, s.168).  
Ledelsens havde altså påtaget sig alt dette her ekstra ansvar og valgte så at indfører partering 
modelen. Når man ser på den partnering aftalen der er indgået mellem ledelsen og 
entreprenørerne, havde man påtaget størstedelen af ledelses opgaver selv. Dermed havde DR 
prøvet at holde entreprenørernes indflydelse mindre men stadig have den størst mulige 
rådgivning herfra for ikke at miste ressourcer. Men det øgede ansvar og igen udvidelsen af 
behovet for retningslinjer satte DR under en større arbejdsbyrde. Merrow præsentere i sin teori 
det der kaldes en fixed-price kontrakt, hvilket er det DR´s byggeri arbejder sig væk fra. En fast-
price kontrakten ville både have fjernet det økonomisk tab fra DR´s ledelse, og så ville den også 
hjælpe med til at uansvarliggøre ledelsen og dermed kunne man have undgået skift i bestyrelsen 
og fyring af projektleder flere gange under projektets forløb, dette er også en ofte brugt måde i 
projekter. Den skiller sig ud for fra andre byggeprojekter fordi man gerne ser ledelsen være den 
største i beslutnings areaner og blive ved med at bevare kontrollen over projektet. Merrow 
nævner dog også at det sjældent fungere med fast-price kontrakten da entreprenørerne ikke kan 
bære det økonomiske tab og dermed må gå konkurs når budgetterne overskrides. For ledelsen 
kunne dette have hindret medie omtalen og man kunne have beholdt de ledende figurer som var 
sagt ind projektet. Vores fagperson nævner i interviewet, at det som regel ikke anses som en god 
ting at fjerne en projektleder, da projektleden oftest er udvalgt udefra en længere proces og 
udvælgelseskriterierne er baseret på personens erfaringer og kompetencer (Interview 16:37). Da 
man i DR´s byggeri allerede stod overfor en tidsoverskridelse, svækkede det yderligere projektet 
når man skulle vælge en ny ledende person. Dette har været med til at svække ledelsens 
kompetencer til at kunne udføre de rette handlingsplaner, vi ser i projektet at de handlingsplaner 
der blev fortaget for at sætte projektet på rette kurs slog fejl. I denne case er det også vigtigt at 
ligge mærke til at det ikke kun er projektlederen men en stor del af DR´s samlede ledelse der blev 
stillet til ansvar, da det både er generaldirektøren, bestyrelses formanden og ressourcedirektøren 
gik af inden for kort tid af hinanden. Jesper Schlamovitz der mener at den øverste ledelse som 
regel har den bedste mulighed, grundet deres myndighed, for at kunne presse en organisation til 
at gøre det bedre står DR som organisations svagere ved at fyre nøgle personer i deres topledelse. 
Projekt: Megaprojekt: DR Byen 
Semester: 5 
Studerende: Abdul Kadir Yuksel stud nr: 51938 
                       Tobias Røntved Nielsen stud nr: 51860 
43 
 
Dog er det mens disse personer har styret projektet at grundlaget for de fremtidige overskridelser 
blev lagt (Hansen 2008).  
Danmark er et lille land og har ikke på samme vis erfaringer med megaprojekter, og derfor kan 
man sætte spørgsmålstegn ved om det kunne have styrket projektet, hvis man havde søgt 
bredere. Dog skal det siges at Kjel Boye-møller som var projektleder frem til 2006 havde relativ 
god erfaring med projekter, da han har stået for mange af de projekter der har været i 
ørestadsområdet, han har eksempelvis også været med til at styre byggeriet af Øresundstunnellen 
og de nye transport stationer i Kastrup og Dragør og selvom blev udskiftet i slutningen af 
processen mener vi at det ikke er hans skyld men de arbejdsmetoder og værktøjer han har fået til 
rådighed der er skyld i Projektets store budgetoverskridelser. 
 
Delkonklusion: 
Da det er i 2003 og 2004 grundlaget for de fremtidig budgetoverskridelser ligger, må vi sige at det 
var en kombination af DR´s organisation der var opbygget på baggrund af et stærkere og mere 
beslutnings tagende DR sammen med deres partering projekt der gjorde at DR fik så store 
problemer. Det øgede behov for retningslinjer og styring fra top niveauet i projektet, og mangel 
her af, gjorde at der kom forsinkelser og uvished om hvordan situationer skulle håndteres. Det 
kombineret med den meget lukkede ledelse gjorde altså at det kun var det øverste niveauet der 
kunne tage beslutninger, og samtidig med det blev overblikket formindsket. Det var altså ikke 
længere muligt at holde overblik over projektet. De løsnings forslag der kom fra de lavere niveau 
blev ikke hørt fordi beslutningstagerne stod stærkt. Hvilket medførte at de økonomiestimater 
gentagende måtte bukke under for overskridelser.  
Vi mener derfor det er topledelsen der i DR byen har fejlet, da de har påtaget sig et ekstraordinært 
stort ansvar uden at kunne bære dette. Vi ser hvordan de gang på gang mangler overblik over 
byggeriet, laver forkerte budget estimater, ikke opfylder handlingsplaner og har en for optimistisk 
tilgang til projektet. 
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Diskussion og konklusion 
I dette afsnit vil vi føre vores analyse ned og diskutere de resultater vi er kommet frem til, med 
henblik på at konkludere hvorledes vi kan give årsagsforklaringer på budgetoverskridelser. 
Der vil i afsnittet åbnes op for den neoinstitutionelle teori som vi ikke arbejder med i analysen da 
den neoinstitutionelle teori ikke giver endegyldige svar på vores problemstillinger. 
Vi vil diskutere hvorvidt de årsagsforklaringer vi kommer med i analysen kan komplimentere den 
neoinstitutionelle teori og hvorledes dette kan bruges til at generalisere på andre megaprojekter. 
Dog vil konklusionens del indeholde den traditionelle form hvor der vil konkluderes på vores 
undersøgelser i analysen. Anderledes vil der være at vores konklusioner også vil blive diskuteret. 
 
Vi har i projektet haft en forventning om at nøglepersoner i forbindelse med projekter bevidst 
underestimere budgetter, men da dette i analysen er blevet afkræftet på basis af undersøgelser 
DR byggeriet, så er neoinstitutionel teori i dette projekt med til at afkræfte tesen når der tales om 
DR byggeriet. Neoinstitutionel teori, kan både bekræfte nogle områder af vores undersøgelser og 
afkræfte andre dele. Teorien i projektet har mest af alt lagt væk på de ting vi konkret har fra 
Flyvbjerg og Merrow teorierne og dermed kunne fortælle at når vi basere det på forskningen så 
kan neoinstitutionel teori være med til at vise hvordan virksomheder agere efter branche og 
markeds ændringer. Flyvbjerg og Merrow beskæftiger sig på forskellige områder inden for 
megaprojekter, men deres teorier modsiger ikke hinanden. Når disse forsker taler om teorier 
indenfor de tekniske aspekter, så tales der fra Flyvbjergs side om de tekniske årsager som i 
Merrows teori omhandler forberedelse og data. Disse to teorier mener vi både gør sig gældende i 
DR byggeriet og for andre megaprojekter grunden til dette er jo så at markedet har ændret sig og 
bygherrer dermed spiller på samfundets nye markeds principper. Det er fælles for megaprojekter 
at de går over budget, som Flyvbjerg undersøgelse viser at de overskrider 9 ud af10 gange. DR´s 
model som fordeler ansvaret mellem bygherren og entreprenøren, kunne måske opfordre nogle 
byggefirmaer til at vælge og byde på de megaprojekter som bliver sat til udbud, selvom de godt 
ved at bygge projektet vil overskride. En ”fixed price” kontrakt som bliver nævnt i Edward 
Merrows teori ville kunne sætte en stopper for dette, men som måske også ville føre til en bevidst 
overestimering.  
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Ifølge vores neoinstitutionelle teori burde de fund Flyvbjerg har fundet i sine undersøgelser af 
megaprojekter gå igen i vores. Flyvbjerg konkludere at det oftest er det politiske grundlag der gør 
at underestimering sker, altså en bevidst underestimering for projekter for at få dem godkendt. 
DR´s budget for DR byen er måske manglende nogle steder men blev dog stadig regnet efter to 
gange af tre forskellige instanser. Det man også skal have for øje er, at selvom flybjerg mener den 
politiske grund vejer tungest, mener vi at det i nyskabende megaprojekter, som DR byen var i 
nogle segmenter (koncerthuset), også vil have en stor teknisk usikkerhed. Det er altså ikke det 
første godkendte budget vi mener er helt fejlvurderet men de ressourcer og tid det at skabe noget 
banebrydende kan kræve. Dette er en usikkerhed du aldrig kan regne ud og vi ser derfor 
underestimeringen som ærlige fejl i stedet for en bevidst. 
 
Selvom der i nogle projekter er mening i at dele ansvaret med entreprenøren for et firma, er der i 
DR´s tilfælde for mange variabler og uvisheder til at være sikker på at dette er godt. De blev i DR 
hyldet for en fejl som senere kostede dem mange penge. Vi kan derfor i dette tilfælde afkræfte at 
en ansvars deling med entreprenøren, som Edward Merrow ser som en god ting, er fejl barligt og i 
nogle tilfælde kan være yderst skadeligt for projektet. Dette blandet med ledelse der tog for 
meget styrring uden at skabe klare retningslinjer for projektet kan få byggeriet til at skride væk fra 
budget rammen. 
 
Vi konkludere derfor at underestimeringen af projektet, skete på baggrund af nogle ukendte 
variabler, der stadig den dag i dag er svære at anskue og derfor er en ærlig fejl der ikke med 
præcision kan ansvarliggøre enkelte elementer eller ledende personer involverede i projektet. I 
budgetoverskridelserne ligger der dog et stort ansvar hos ledelsen der igennem dårlige 
beslutninger og en opdeling af ansvar der blandet med forsat tvivlsom ledelse gav mulighed for 
uforudsete ekstra omkostninger i byggeriet som helhed. 
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Refleksion 
Projektet startede med diskussion omkring emnevalg, og ved enighed om valg af virksomheders 
entry strategier på det danske markedet fandt vi frem til at vi ville arbejde med et firma der 
hedder Blue Keld. Gruppen havde aftalt med den ansvarlige for Blue Kelds distribution i Danmark 
Peter Emil, der var enighed med ham omkring at vi kunne få akt indsigt i deres marked i Danmark. 
Efter aftale med Peter, lagde gruppen en strategi for hvilke regnskaber og virksomheds 
oplysninger vi ville bede om. Kort efter vælger Peter desværre at afvise en mulig analysering af 
deres virksomhed, da han mente at det var for tidskrævende og han ikke havde den nødvendige 
tid til at kunne hjælpe os. Der skulle lægges en ny strategi og muligvis et nyt problemfelt at 
arbejde ud fra, og mens denne proces stod på valgte et gruppe medlem desværre at holde pause 
fra studiet grundet længere varig sygdom. Et gruppe medlem, havde tidligere arbejdet med 
megaprojekter og mente det var spændene at lave et lign projekt med ny case og anden analyse 
strategi dette fandt gruppen interessant og der blev lagt en strategi for projektrapporten. 
Gruppen finder undervejs i opstartsfasen idéer til ny teori, og går ellers i gang med at skrive. 
Projektets start bliver sløvt da et gruppemedlem ikke rigtig ser sig selv i gruppen længere, dette 
kan ses på gruppe medlemmet men de resterende to medlemmer aner ikke helt hvor det skal føre 
til. Midt inde i projektet finder gruppe medlemmet sig en ny gruppe og melder sig ud af gruppen. 
Da vi så kun er to tilbage i gruppen begynder vi så at udtænke en ny strategi da vi er midt i 
projektet og står med et tidspres grundet en halvering af gruppen og opstart på nyt emne. 
Efter et vejleder møde, bliver vi inspireret til at forsætte med frisk tempo, og indsamler empiri der 
kan føre projektet videre. Metoden bliver skrevet og mens vi metoden bliver skrevet begynder vi 
at ligge strategi for mulige interview personer vi kunne ønske os at høre fra. 
I Interview udvælgesen finder vi frem til 4 mulige personer der kunne tænkes interview med, og 
dette ville vi drøfte med vejlederen, ved vejleder mødet får vi så den information at det i stedet 
ville styrke projektet med en fagperson inden for megaprojekter. Da megaprojekter ikke har det 
største forsknings felt, valgte vi i stedet at interview en adjunkt der har speciale i projektledelse. 
Dette interview gav projektet det input der var brug for, i hensigten om at kunne danne et 
komparativ mellem relevant ekspertise versus teori. Interview personen Jesper Schlamovitz gav os 
muligheden at vi efter interviewet fik lov til at spørge til råds omkring projektet videreføring. Med 
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den ny indsamlede information blev der lagt en strategi for vores analyse og hvorledes vi så 
projektets undersøgelser skulle pege hen. Vores undersøgelser pegede desværre i anden retning 
end først antaget, og vores forventninger til årsagsforklaringer fungerede ikke som først forventet. 
Med ny retning i projektet grundet undersøgelser manglede vi teori og empiri på det nye 
forskningsfelt, dette satte gruppen under stort pres da eksemerne kom samtidigt med dette skift i 
projektet. Efter endt eksamen, var vi klar til at bruge den nye teori til en ny diskurs. Grundet 
tidspres mener vi i gruppen at de undersøgelser der er lavet i projektet er mangelfulde og 
empirien ikke bliver brugt i det omfang der egentlig var forventet i starten. Vi i gruppen mener 
alligevel at der ligger en problemstilling som bliver besvaret korrekt dog med et mindre 
forskningsfelt og ligger op til en diskussion og derfor vil gruppen bruge noget tid frem til eksamen 
at læse op på og undersøge nogle af de felter de mener, kunne have været mere gennemarbejdet, 
derfor ser gruppen frem til en diskussion de kan forsvare indenfor deres teori felt og i casen om DR 
byens byggeri.  
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